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ABSTRAKT 
Tato diplomová práce se zabývá optimalizací výrobních toků a procesů ve vybraném 
úseku společnosti ATONA s. r. o. Na základě zjištění současného stavu pomocí přísluš-
ných metod jsou realizovány návrhy na zlepšení. Stejnými metodami je následně 
provedeno opětovné zjištění stavu, porovnáno s původním stavem a zjištěny přínosy 
provedené optimalizace. 
 
ABSTRACT 
This master's thesis deals with optimalization of production flows and processes in se-
lected part of the company ATONA s. r. o. Realized suggestions for improvement are 
based on finding the current state by the corresponding methods. New state is analysed 
with same methods and compared with original state, also benefits of the realized opti-
mization are determined. 
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ÚVOD 
 
Výrobní toky a procesy jsou nedílnou součástí každého výrobního podniku a jejich 
smyslem je uspokojování potřeb a požadavků zákazníků. Jejich optimalizace je jistým 
krokem k naplnění dlouhodobého cíle každého podniku, kterým je zvyšování efektivity 
výroby a z toho vyplývající maximalizace zisku. Prvním zásadním krokem při zlepšo-
vání výrobních toků a procesů je zjištění nežádoucích činností, které konečnému 
výrobku nepřidávají žádnou hodnotu a naopak vyžadují náklady, jež podnik může vyu-
žít k jiným účelům. Optimalizace výrobních toků a procesů má za úkol tyto nežádoucí 
činnosti eliminovat a přispět tak k minimalizaci nákladů, které se k těmto činnostem 
vážou. 
Společnost ATONA s. r. o. působí ve strojírenském průmyslu a její zaměření 
spočívá ve zpracování plechu pomocí moderních technologií. Tato společnost je zamě-
řena na ryze zakázkovou výrobu a její výrobní program je tedy velice široký dle 
požadavků zákazníků. Jedním z jejích trvalých cílů je právě spokojenost zákazníků, 
která je postavena na tom, aby vyrobila a dodala požadovaný výrobek ve stanoveném 
termínu, ve vysoké kvalitě a za optimální cenu. Z tohoto důvodu je pro společnost důle-
žité neustále zlepšovat podnikové procesy, a to především výrobní procesy, jejichž 
optimalizace povede ke zkvalitnění výroby a snižování fixních nákladů výroby, jež jsou 
jejími dalšími trvalými cíly. 
Tato diplomová práce se bude zabývat optimalizací výrobních toků a procesů na 
zámečnické dílně ve společnosti ATONA s. r. o., jelikož tento vybraný úsek v rámci 
zlepšování podnikových procesů neprošel žádnou optimalizací a může tak zde docházet 
k plýtvání, jež je pro podnik nežádoucí činností, kterou je zapotřebí eliminovat a docílit 
tak zefektivnění výroby. 
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1 CÍLE PRÁCE, METODY A POSTUPY ZPRACOVÁNÍ 
1.1 Cíle práce 
Hlavním cílem této diplomové práce je optimalizace výrobních toků a procesů na zá-
mečnické dílně společnosti ATONA s. r. o. Dílčími cíly této práce jsou zlepšení 
přípravných a výrobních časů, eliminace neefektivních výrobních toků, zlepšení pra-
covních podmínek pracovníků zámečnické dílny a identifikace technologických 
návodek pro hladký průběh výroby. 
 
1.2 Metody a postupy zpracování 
Na základě nastudované literatury využiji metody, které povedou ke zlepšení průběhu 
výroby na zámečnické dílně v dané společnosti. V teoretické části diplomové práce bu-
de popsán výrobní proces, podniková logistika, metody ke zjišťování a k vylepšení 
současného stavu, a na závěr metody ověření stavu po zavedení zlepšovacích metod. 
Praktická část diplomové práce se bude skládat ze tří oddílů. V prvním oddílu bude 
představena společnost, v rámci které budu zpracovávat tuto diplomovou práci. Ve dru-
hém oddílu bude provedena analýza současného stavu na zámečnické dílně. K této 
analýze využiji metodu pozorování, kde budu pozorovat pracovníky při práci. Dále po-
užiji procesní analýzu, kde budu měřit skutečné výrobní toky a procesy, které byly 
během zadané práce vykonány. V rámci zjišťování současného stavu bude provedena 
vizualizace současného stavu a mapování výrobních toků pomocí špagetového diagra-
mu. Na závěr bude provedeno dotazování pracovníků zámečnické dílny. Ve třetím 
oddílu budou navrhnuta optimální řešení specifikovaných nedostatků zjištěných při ana-
lýze současného stavu. Úspěšnost provedené optimalizace si ověřím stejnými 
metodami, kterými bude zjišťován současný stav. Na závěr bude provedeno ekonomic-
ké zhodnocení provedené optimalizace výrobních toků a procesů na zámečnické dílně 
v dané společnosti. 
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2 TEORETICKÁ VÝCHODISKA 
2.1 Vymezení pojmů 
Proces je soubor činností, které přeměňují vstupy na výstupy, jež zákazníkovi procesu 
přináší určitou hodnotu. Pro popis procesu se shromažďují a zaznamenávají informace 
o posloupnosti jednotlivých pracovních činností a vazeb mezi nimi, o podpůrných sys-
témech a nástrojích, a o výkonnostních, kvalitativních a časových parametrech, jež má 
proces naplňovat. (1) 
 
Obr. 1 Proces (Převzato z 2) 
Procesní tok představuje posloupnost kroků vedoucích k postupnému rozvoji procesu. 
Tento procesní tok slouží k zapojení do spolupráce minimálně dva lidi a tvorbě určité 
hodnoty pro zákazníka procesu, kterému slouží, popřípadě se v něm uskutečňuje. Pro-
cesní toky mají obvykle začátek i konec v rámci analyzovaného podniku, v němž 
procházejí několika organizačními jednotkami. Probíhají buď paralelně, jestliže tomu 
charakter jednotlivých úkolů připouští, nebo v přímé návaznosti, kdy jednotlivé násle-
dující kroky jsou závislé na vykonání a ukončení kroků předchozích. (1) 
 
Činnost představuje měřitelnou jednotku práce, jejímž hlavním cílem je přeměna vstu-
pů na výstupy. Každá činnost trvá určitou dobu, logicky souvisí s jinými činnostmi 
v procesu a jsou k ní přiřazené zdroje, jež spotřebovává. Tato spotřeba se následně zob-
razuje v nákladech na provedení. (1) 
 
Produkt procesu představuje materiální či nemateriální výstup. Jeho hlavním cílem je 
uspokojení přání, potřeb a požadavků zákazníka procesu. Za produkt procesu můžeme 
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považovat výrobek, službu či kombinaci obojího. Vykazuje vlastnosti, které mají urči-
tou hodnotu, funkce či jiný prospěch. (1) 
 
Hranice procesu odděluje oblast zpracovávaného procesu od jeho okolního prostředí. 
V první řadě je zapotřebí alespoň zčásti strukturovat oblast našeho zájmu a vše, co do ní 
spadá. Na základě toho je již možné oddělit jednotlivé procesy, analyzovat je, provádět 
návrhy a implementaci jejich změn. (1) 
 
Účastník procesu je fyzická osoba, která je v určitém vztahu k procesu. Můžeme rozli-
šovat několik kategorií účastníků procesu: (1) 
 Zákazník procesu - člověk, který má určité přání, potřebu či požadavek, jenž lze 
zabezpečit produktem procesu. Za tento produkt je zákazník ochotný provést smě-
nu za jinou hodnotu, obvykle vyjádřenou ve finančních prostředích. 
 Dodavatel procesu -  člověk, který se zabývá zajištěním veškerých vstupů potřeb-
ných k procesu zajišťujícího splnění požadavků zákazníků. 
 Podnik - zastává pozici vlastníka zdrojů, jež se v procesu spotřebovávají. Dále se 
zajímá o zvyšování kvality procesu a výstupů, odpovídajícím požadavkům 
a přáním zákazníků. 
 Operátor procesu - pracovník, který se bezprostředně účastní procesu. Při své prá-
ci, kterou se podílí na jednotlivých činnostech, ovlivňuje ze své pozice výkonnost 
a jejich kvalitu. 
 
Řízení procesu představuje činnost, jež těží ze schopností, znalostí, nástrojů, metod 
a systémů, k identifikaci, popisu, měření, řízení, hodnocení a zlepšování procesů za úče-
lem efektivního uspokojení potřeb zákazníků procesu. Řízení procesu je tedy souhrn 
veškerých činností zabývajících se korekcí a regulací procesních toků, kontrolou kvality 
a výkonnosti, hodnocením dosažených výsledků a optimalizací procesního výkonu 
v organizaci. Tyto činnosti jsou podřízené strategickému řízení a jsou na ně používané 
i jiné metody řízení. (1) 
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2.2 Výroba a výrobní proces 
Výroba představuje účelnou kombinaci výrobních faktorů, jež vytváří věcné výkony 
nebo služby, které jsou prostředkem k uspokojování potřeb. (2) 
Výrobní faktory (nebo také výrobní zdroje) se používají ve výrobním procesu. 
Rozdělujeme je na čtyři základní skupiny (3): 
 Přírodní zdroje (půda) - zahrnují všechny přírodní zdroje, zdroje nerostných suro-
vin, lesy, ornou půdu, vzduch a vod. 
 Práce - obsahuje všechny lidské zdroje, které se uplatňují v procesu výroby. 
 Kapitál - představuje výrobní faktory, jež jsou vytvářeny v průběhu výroby a ná-
sledovně jsou uplatňovány jako vstupy při další výrobě. Tato vlastnost kapitálu se 
odlišuje od práce a půdy, které nejsou předmětem výroby. 
 Informace. 
Efektivnost výroby představuje potlačení plýtvání omezenými zdroji a využití těchto 
zdrojů ve výrobě tak, aby bylo co nejvíce dosaženo cíle podnikání, za který se obvykle 
považuje zisk. (3) 
Řízení výroby se zaměřuje na dosahování chodu výrobních systémů, kde bereme 
na zřetel stanovené cíle. Výrobní systém je souhrnem veškerých činitelů, kteří se účastní 
procesu výroby: suroviny, polotovary, rozpracované a hotové výrobky, energie, výrobní 
pracovníci, provozní prostory a technická zařízení, informace a odpady. V rámci řízení 
výroby dochází ke sladění věci, prostoru a času, a popřípadě ke koordinování výrobních 
činitelů či procesů, které ovlivňují výše uvedené položky. Dvěma základními cíly řízení 
výroby jsou maximální uspokojení zákazníkových potřeb a efektivní používání výrob-
ních zdrojů, které jsou k dispozici. Provedeme-li konkretizování daných cílů, bude to 
pro nás znamenat výroby produktů s vysokou technicko-ekonomickou úrovní a kvali-
tou, jež jsou ve shodě se zákazníkovými požadavky, brzkým uskutečněním 
technologických a výrobkových inovací, optimalizací ve spotřebě výrobních faktorů 
a růstem konkurenceschopnosti. Dalším významným cílem výrobního řízení je sloučení 
a koordinování snahy zainteresovaných pracovníků se záměrem dosahovat nejlepších 
výsledků. (3) 
Zlepšování podnikových procesů je nezbytnost, aby se společnost udržela na tr-
hu. Pokud zákazník nedostane to, co požaduje, může se obrátit na některý 
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z konkurenčních podniků. Jedná se o sílu konkurenčního prostředí - tedy základní hod-
notu tržní ekonomiky. Na základě této skutečnosti mnoho podniků pracuje se svými 
podnikovými procesy v podobě průběžného zlepšování. Jedná se o přístup, který je za-
ložený na pochopení a měření současného procesu, z něhož přirozeně vyplývají podněty 
pro jeho zlepšování. Následující obrázek znázorňuje základní kroky takového plynulého 
zlepšování procesu. Základním krokem je popis současného stavu procesu. V dalším 
kroku se stanoví jeho hlavní měřící ukazatele, které vyplývají především z požadavků 
zákazníků. Systematické monitorování běhu procesu vede k identifikování možných 
příležitostí k jeho zlepšení, jež je zapotřebí dát do vzájemného kontextu a následně jako 
soudržný celek uplatnit. Tyto uskutečněné změny v daném procesu následně zdokumen-
tujeme, na základě čehož se dostaneme na začátek celého cyklu. O tomto nekonečném 
opakování postupu hovoříme také jako o průběžném - systematickém - zlepšování pod-
nikových procesů. Tento způsob zlepšování procesů v podniku je vhodný k docílení 
přírůstkového zlepšení. (4) 
 
Obr. 2 Průběžné zlepšování procesu (Převzato ze 4) 
 
2.3 Podniková logistika 
Logistiku je možné definovat jako sjednocené plánování, vytváření, provádění a kontro-
lování hmotných toků a informačních toků, které jsou s nimi spojené, a to od dodavatele 
do podniku, vně podniku a dále od podniku k odběrateli. Objekty logistiky jsou myšleny 
všechny druhy zboží a materiálu (pomocné a provozní materiály, výrobní materiály, 
náhradní díly a subdodávky, polotovary, hotové výrobky a obchodní zboží). Do opatřo-
vacích faktorů řadíme zařízení, pracovní sílu a kapitál. Za cíl každé logistické činnosti 
se považuje optimalizace logistických výkonů a to včetně jejich logistických služeb, 
komponentů a nákladů. Koncepci logistiky je možné rozdělit na dva základní body. 
Prvním bodem je systémově-teoretický způsob pozorování. Vychází se zde 
16 
 
z předpokladu, že jednotlivé prvky systému není možné měnit izolovaně (tj. bez půso-
bení na jiné prvky) a docílení tohoto stavu lze jen společným působením. Je zde tedy 
nutné posoudit funkční vztahy mezi jednotlivými poli působnostmi úkolů a to při kaž-
dém rozhodování. Předmětem úsilí je optimální řešení systému jako celku. Druhým 
bodem je pozorování vznikajících nákladů jako celek, jelikož i v tomto případě se jedná 
o vzájemnou závislost a působení ve snaze dosáhnout minimálních celkových nákladů. 
Logistické náklady můžeme rozdělit do pěti základních nákladových bloků - náklady na 
řízení a systém (např. náklady na plánování, kontrolu hmotných toků, řízení výroby), 
náklady na zásoby (např. náklady na udržování zásob, kapitálové náklady pro financo-
vání zásob, pojištění), náklady na skladování (např. náklady na udržování skladových 
kapacit, na uskladňovací a vyskladňovací procesy), náklady na dopravu (např. náklady 
na energii a palivo) a náklady na manipulaci (např. náklady na balení, etikety, manipu-
lační procesy). (5) 
Nákupní logistika poskytuje vnitropodnikovým spotřebitelům souhrnný materiá-
lový servis. Jejím hlavním úkolem je zabezpečení potřebného materiálu k dispozici 
v době jeho potřeby a to při nejnižších nákladech a optimální vázanosti finančních pro-
středků v zásobách. Nákupní logistika monitoruje tzv. logistické řetězce, jež představují 
sérii navazujících a vzájemně sladěných logistických systémů a podsystémů, v rámci 
kterých prochází materiálový tok. S ohledem na danou problematiku je podstatná sladě-
nost míst kontaktu, k jejichž vzniku dochází na hranicích logistického řetězce mezi 
vedlejšími systémy a subsystémy. Není možné dosáhnout přesně stanovených časů sni-
žujících velikost skladovacích procesů v plném rozsahu. Na základě toho je důležité 
provést rozhodnutí o optimálním východisku skladovacích a manipulačních systémů. 
Toto rozhodnutí ovlivňuje tok materiálu ve čtyřech základních fází - ve vnější dopravě, 
ve vnitropodnikové manipulaci, ve skladovém a obalovém hospodářství. Úkolem skla-
dového hospodářství je spravování skladu a řízení průběhu procesu skladování. Aby 
bylo možné rozhodovat o skladovacích kapacitách, je zapotřebí provést analýzu materi-
álového toku. K tomu je nutné zjistit množství druhů výrobků ve skladu, styl jejich 
balení, přepravní obaly, průměrný stav zásob, obrátkovost skladovaných položek, balicí 
požadavky pro distribuci atd. (6) 
Manipulace s materiálem představuje širokou oblast, jež obsahuje veškerá hle-
diska pohybu či přesouvání surovin, skladových zásob a hotových výrobků ve skladu 
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podniku, případně v rámci celého podniku. Jelikož daná manipulace s materiálem je 
spojena s určitými náklady, avšak položce tím nepřidá žádnou hodnotu, je tedy hlavním 
cílem řízení materiálového toku minimalizovat manipulaci s daným materiálem. Jedná 
se především o minimalizaci stavu zásob, úzkých míst, přepravních vzdáleností a ztrát 
vznikajících plýtváním, krádeže, poškozením a špatnou manipulací. Pokud podnik pro-
vede důkladnou analýzu materiálových toků a bude je správně řídit, může ušetřit velký 
objem finančních prostředků. (7) 
Dobrým předpokladem pro podnik je tvorba nepřetržitého toku v těch místech, 
kde je to s ohledem na výrobní či obslužné procesy vhodné. Tok je základním princi-
pem tzv. štíhlosti - zkracování času, jenž představuje trvání přeměny surovin na hotové 
výrobky či služby. Tato koncepce toku následně povede ke třem podstatným bodům - 
nejlepší jakost, nejnižší náklady a nejkratší dodací lhůty. Taktéž působí na realizaci 
mnoha dalších přístupů a nástrojů, kterými jsou například preventivní údržba a základní 
jakost. Tvorba toku odhaluje neefektivní případy, jež potřebují okamžitá řešení. (8) 
Oblast přepravy, manipulace a skladování zaneprázdňuje až 25 % pracovníků, 
zabírá v podniku 55 % plochy a představuje až 87 % doby, jenž tráví materiál právě 
v podniku. Výše zmiňované činnosti tak mohou představovat v některých případech 15 
až 70 % celkových nákladů na daný výrobek a mají významný vliv i na kvalitu výrob-
ků. Dalším faktem je, že 3 až 5 % materiálu je znehodnoceno nesprávnou manipulací, 
dopravou a skladováním. Jedná se o náklady, které souvisí s nevhodně navrženým 
layoutem, jenž často bývá hlavní příčinou plýtvání v podnicích. Výše uvedená fakta 
poukazují na skutečnost, že logistika představuje důležitý konkurenční faktor pro každý 
podnik. Za předpokladu štíhlého podniku je tedy nutné budování i štíhlých logistických 
procesů, bez nichž nelze rozvíjet štíhlé procesy ve výrobě. V logistice mezi hlavní po-
doby plýtvání patří (9): 
 Nadbytečný materiál, komponenty a zásoby - v tomto případě je materiál dodáván 
ve velkém množství či příliš brzy. Příčinou je nepřesná dokumentace, chyby doda-
vatele či plánovacího systému. 
 Zbytečná manipulace - jedná se například o nesmyslné přeskladnění, přeprava 
a přesuny materiálu. 
 Čekání na materiál, součástky, informace, popř. dopravní prostředky. 
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 Oprava poruch - zde se uvažuje o odstraňování poruch v logistickém systému (in-
formační systém, dopravní a manipulační systém). 
 Chyby - jedná se o chyby při přípravě materiálu a komponentů v nevhodnou dobu 
a množství. 
 Nevyužité schopnosti pracovníků. 
 Nevyužité přepravní kapacity. 
 
Řešením uvedených problémů jsou štíhlý layout a výrobní buňky, které jsou přínosem 
úspory plochy. Na uvolněných plochách tak můžeme umístit další výrobní programy. 
Odstraněním skladovacích ploch se sníží nejen zásoby, ale zároveň má podnik jedno-
dušší řízení a lepší přehled o pohybu materiálu. Hlavními parametry štíhlého layoutu 
jsou (9): 
 Minimální průběžné časy. 
 Minimální plochy na zásobníky a mezisklady. 
 Přímý tok materiálu k montážní lince a expedici. 
 Krátké a přímočaré trasy. 
 Minimalizace přepravních vzdáleností mezi jednotlivými operacemi. 
 Odstranění dvojnásobné manipulace. 
 Skladování v místech spotřeby. 
 
Výrobní buňky slouží pro výrobu skupiny výrobků, jež mají společné charakteristiky 
(např. výrobní postup). (9) Základním principem buněk je efektivní integrace výrobních 
činností a pracovníků, čímž vytvářejí základ pro plynulé zlepšování. Rozlišujeme tři 
hlavní typy výrobních buněk (10): 
 Buňky pro výrobu součástí - výrobní jednotky, v nichž jsou sjednocena všechna 
technologická zařízení a nástroje řízení, která jsou potřebná pro souhrnnou výrobu 
dílů, jež jsou geometricky či procesně příbuzné (např. lisování, obrábění apod.). 
 Montážní buňky - vytvářejí se pro rodiny montovaných výrobků. 
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 Procesní buňky - budují se na základních technologických procesech, jež zabezpe-
čují služby ostatním oblastem výroby - výstupy ostatních buněk jsou vstupem 
procesních buněk (např. povrchové úpravy, tepelné zpracování, lakování apod.). 
 
Výrobní buňky vedou k výraznému zvýšení produktivity a pružnosti zároveň. Do příno-
sů výrobních buněk patří například zkracování průběžné doby výroby, zlepšování 
přesnosti dodávky, zvyšování produktivity práce, snižování rozpracované výroby, sni-
žování nákladů na zabezpečování kvality a redukování potřeby ploch. Vznik výrobních 
buněk je často propojený s vizualizací, projekty 5S a budováním týmové práce v podni-
ku. Výsledkem projektu je sladění procesů s požadavky zákazníků a docílení toku 
jednoho kusu. Pro uskutečnění výrobních buněk jsou vyžadovány rozsáhlé změny 
v podnikové logistice, v systému plánování výroby a řízení výroby. Tvorba layoutu ve 
výrobní buňce má tyto zásady (9): 
 Výstup jedné operace je vstupem druhé operace. 
 Vyvážený tok materiálu s jednoduchou manipulací na další operaci. 
 Mezisklady jsou umístěné blízko buněk, které zásobují. 
 Vstupující součástky a polotovary se skladují blízko a jsou snadno dosažitelné pra-
covníkem. 
 Žádné překážky pohybu pracovníka v prostoru buňky. 
 Malé přepravky a manipulační zařízení. 
 Počáteční a koncový bod pracovníka je blízko sebe. 
 
 
2.4 Metody k zjišťování současného stavu 
Z výzkumu vyplývá, že v podnikových procesech je 99,99 % plýtvání. Odstraníme-li 
plýtvání z těchto procesů, dojde ke zkracování doby trvání, rychlejší obsloužení zákaz-
níka a následně i rychlejší inkasování finančních prostředků vedoucí k lepšímu cash 
flow. (11) Základem je tedy identifikace a eliminace plýtvání. (12) 
V rámci výrobních procesů se můžeme setkat s celou řadou forem plýtvání. Me-
zi ně řadíme (12): 
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 Zbytečné pohyby - vykonávají je jak lidé, tak i stroje. Tyto zbytečné lidské pohy-
by souvisejí s tvorbou lidské práce a ergonomie. Nevhodné řešení ergonomie 
negativně působí na kvalitu, produktivitu a bezpečnost práce. Kvalita se snižuje 
v místech, kde je nutné se natahovat, aby byl proveden pracovní úkon, případně byl 
zkontrolován výrobek. V rámci produktivity je to existence zbytečného otáčení, 
nahýbání či přecházení. Nevhodné ergonomické pohyby mají taktéž značný vliv na 
bezpečnost práce. Mezi nejdůležitější faktory ergonomie řadíme pracovní postoj, 
počet opakování a vyvíjená síla. Tyto tři faktory jsou závislé na uspořádání jednot-
livého pracoviště. Základem pro odstranění plýtvání ve formě zbytečných lidských 
pohybů je vhodné ergonomické řešení. Zbytečné pohyby se vyskytují i v rámci 
strojů a zařízení. Kupříkladu pokud se různá zařízení související s daným strojem 
nachází daleko od sebe, dochází zde ke zbytečným pohybům, jež snižují produkti-
vitu a VA-index. 
 Čekání -  je druh plýtvání, jenž se objevuje tehdy, kdy například pracovník pouze 
stojí a nečinně sleduje činnost stroje při zpracování výrobku, nebo například se 
musí čekat na dodávku materiálu. Takové čekání následně natahuje průběžnou do-
bu, jež představuje kritické měřítko štíhlé výroby. Čekání taktéž natahuje čas 
zpoždění, jenž mimořádně přesahuje vlastní čas přeměny, v němž se přidává hod-
nota. 
 Zbytečná manipulace - zahrnuje plýtvání v širším a užším smyslu. Makro-
plýtvání představuje například zbytečnou manipulaci a přepravu zapříčiněnou ne-
vhodným lay-outem podniku nebo tradiční dávkovou výrobou. Snížením tohoto 
druhu plýtvání dosáhneme zlepšením lay-outem podniku a snížením výrobních dá-
vek. Do mikro-plýtvání můžeme zařadit například přenos výrobků a dílů v rámci 
pracoviště. Manipulace představuje nezbytné zlo, kdy materiál je nutné ve výrob-
ním podniku přepravovat z místa na místo. Podstatné je tedy minimalizovat 
a zbytečně neprodlužovat průběžnou dobu. 
 Opravy - jsou druh plýtvání, jež jsou spojené s existencí a napravením neshodných 
polotovarů či sestav. Vstupuje sem materiál, energie a čas, které jsou součástí pro-
vedených oprav. Tyto opravy nám zvyšují náklady, v rámci nichž docílíme 
hodnotu pro zákazníka. Odstranění tohoto typu plýtvání je založeno na použití ná-
strojů pro řízení jakosti a plánování. 
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 Složité a nadstandardní postupy - zahrnují ten druh plýtvání, v němž se vyskytují 
věci, které zákazník nepožaduje a které děláme nad rámec jeho požadavků. Exis-
tence tohoto typu plýtvání se často vyskytuje v podnicích s inženýrským přístupem 
při řešení problémů, kdy ambicióznost dosáhnutí vysokých technických a techno-
logických parametrů snadno vede k zapomenutí zákazníkovy potřeby a nutné 
technologie, pomocí níž lze cíle dosáhnout. 
 Zásoby - představují druh plýtvání, jenž je spojený s údržbou a spravováním zby-
tečných surovin, dílů a rozpracovaných polotovarů. Tento typ plýtvání se vyskytuje 
v podnicích, v nichž výroba není dostatečně v souladu s trhem. Tyto podniky plá-
nují výrobu pro jednotlivé výrobní úseky. Plánování zde probíhá na základě tlaku. 
Důvodem je skutečnost, že aktuální potřeby zákazníků nejsou v souladu 
s plánovanými předpoklady podniku. Náklady, které jsou spojené s udržováním zá-
sob, mají negativní vliv na hodnotu. 
 Nadvýroba - představuje vykonávání činností, jež se na trhu nezhodnotí. Nadvý-
roba znásobuje předchozí typy plýtvání a je vázána s množstvím nákladových 
položek, jež mají za následek znehodnocení již nadefinované hodnoty, která před-
stavuje poměr užitku a vložených nákladů. K těmto nákladům například řadíme 
náklady na nadbytečné pracovníky, náklady na nepotřebné stroje, manipulační pro-
středky, plochy a budovy, náklady na bezdůvodně odebíranou energii atd. 
 Nevyužívání znalostí - vyskytuje se tam, kde zaměstnavatel nezajišťuje přijatelné 
využití schopností svých pracovníků, kde dochází k rozpojení řetězce mezi podni-
kem a zákazníkem a kde se nenachází znalostní toky a know-how v rámci 
jednotlivých podnikových úseků, ať už v horizontální či vertikální rovině. Toto 
plýtvání představuje dočasný či trvalý jev. V každém předpokladu však dochází 
k brzdění myšlenkových toků, ke zpomalení tvorby návrhů na zlepšení, ke vzniku 
zklamání a demotivace. Nevyužití znalostí vede k promrhání šance, která by mohla 
zlepšit hodnotové toky na pracovišti, na místní úrovni daného podniku či na glo-
bální úrovni mezi podniky. 
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Obr. 3 Plýtvání vs. přidávání hodnoty (Převzato z 12) 
 
Za předpokladu, že identifikujeme a kvantifikujeme osm výše uvedených druhů plýtvá-
ní ve výrobních procesech, dostaneme se ke zhodnocení podobnému tomu, které je na 
obrázku (Obr. 3). Z teoretického hlediska bychom měli dostat od zákazníka pouze tolik 
finančních prostředků, které by pokryly jen malou část adekvátního zisku a námi vlože-
ných nákladů. Aby bylo dosaženo dané efektivnosti, bude zapotřebí nejen pochopit 
a odstranit jednotlivé druhy plýtvání, avšak také správně „vidět“ své výrobní procesy 
a toky. K tomuto záměru využíváme různé techniky průmyslového (systémového, pro-
cesního) inženýrství, jakou jsou například postupové, montážní a relační diagramy, 
procesní mapy, videozáznamy, metoda kritické cesty, grafické a popisné procesní ana-
lýzy, apod. Tyto grafické nástroje jsou dále doplněny o nástroje, které zachycují vazby 
v informačních tocích a plánování. K tomu se využívá metoda tzv. mapování hodnoto-
vých toků. Tato grafická technika popisuje pomocí standardizovaných ikon vazby 
v informačních a materiálových tocích v daném výrobním toku, a slouží ke snadnějšímu 
sdělování a přijímání návrhů na změny procesů. Cílem využití obou typů technik je do-
sáhnout eliminace plýtvání (viz Obr. 4). (12) 
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Obr. 4 Cílem je eliminace plýtvání (Převzato z 12) 
 
Při zjišťování skutečného stavu v podniku je důležité si jednotlivé procesy rozdělit. Mů-
žeme tak učinit z časového hlediska, kdy rozlišujeme procesy strategické (například 
tvorba a realizace strategie, inovace, řízení příležitostí apod.), které jsou zaměřené na 
budoucnost, a průvodní a realizační procesy (například nákup, plánování výroby, výro-
ba, logistika apod.), jež jsou zaměřené na současnost. (11) Doporučuje se rozdělit 
procesy dle jejich charakteru - hlavní, řídící a podpůrné procesy. Toto dělení je v praxi 
často používané pro svoji přehlednost, jednoduchost, poskytování významných infor-
mací o procesu a jeho správném řízení. Dále také poukazuje na významnost 
jednotlivých procesů, čímž podporuje stanovení priorit procesů procházejících reengi-
neeringem. Hlavní procesy přispívají k tomu, aby došlo k přímému naplnění poslání 
podniku. Řídící procesy vytváří jednotný systém řízení, který je maximálně jednoduchý 
a účinný. Podpůrné procesy se zaměřují na poskytování služeb a produktů svým zákaz-
níkům či klíčovým procesům, jejichž zajištění může být řešeno externě 
subdodavatelsky. Hlavní a podpůrné procesy jsou řízené výkonově a přidávají hodnotu, 
zatímco řídící procesy se řídí nákladovým způsobem a tuto hodnotu nepřidávají. Napříč 
organizací probíhají pouze hlavní a řídící procesy. Na rozdíl od řídících a podpůrných 
procesů mají hlavní procesy externí zákazníky a generují tržby (zisk). (13) 
Výkonnost se v současné době především měří rychlou schopností reakce a to ve 
dvou hlavních oblastech. První nám říká, že čím rychleji jsme schopní reagovat na ab-
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normální jevy v procesu, tím to pro nás znamená méně nákladů, a čím rychlejší je naše 
reakce na požadavky našeho zákazníka, tím rychlejší je obdržení finančních prostředků. 
První oblast se tedy zaměřuje na provozní pružnost a výkonnost. Sem řadíme například 
proměnlivé objednávky, kapacity, plynulé toky, krátké průběžné doby apod. Druhá ob-
last nám říká, že čím dřívější, rychlejší a inovativnější je naše reakce na hlavní tržní 
změny, tím si vytváříme větší náskok oproti konkurenci. Druhá oblast se tedy zaměřuje 
na strategickou pružnost a výkonnost. Sem řadíme například nové příležitosti na trhu, 
nové trhy, nové konkurenty, nové technologie, vývoj cen a kurzů na trzích apod. (11) 
Schopnost rychle reagovat velmi závisí na vhodných znalostech a informacích. 
Informace však nejsou totéž co znalosti. Znalost nám říká, jak správně použít informace 
v praxi. Rozdílnost mezi dobrými a špatnými podniky tkví ve vhodném využití vlastně-
ných informací a znalostí. V jiném slova smyslu je to tedy o zlepšování a inovacích. 
(11) 
Při popisování podnikových procesů se často setkáváme s problémy. První pro-
blémem je skutečnost, že popisy a mapy procesů bývají složité pro reálné využití, dané 
informace nevyjadřují skutečnost, mapy jsou vytvářeny a využívány malou skupinou 
lidí. Mapa procesu a samotný proces tvorby dané mapy představují stejnou důležitost. 
Diskuzí pracovníků se odhalují případné chyby, abnormality, duplicity atd. Definuje-
me-li procesy a vytvoříme-li procesní mapy, měli bychom následně objevit kritické 
procesy, odhalit naše kapacity, nalézt přijatelný postup pro další změnu procesů. Tento 
postup probíhá v následujících krocích (viz Obr. 5): 
 Definujeme procesy. 
 Definujeme vlastnosti procesů (například vstupy, výstupy, činnosti a postupy, cíl, 
časové ohraničení, vlastník, uživatel atd.). 
 Definujeme procesy, činnosti, cílové parametry a upřesníme požadavky na zdroje. 
 Provedeme optimalizaci procesů (například snižování variability, zeštíhlování, 
zvyšování průtoku úzkých míst, změny postupů apod.). 
 Definujeme strukturu procesů a procesních týmů. 
 Nakonec řídíme zlepšování procesů a procesních týmů (postupy, cíle a pravidla 
k dosahování). 
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Obr. 5 Od definování procesů k jejich zlepšování (Převzato z 11) 
 
Dle složitosti procesu nebo toku procesů, které chceme analyzovat a jež jsou naším cí-
lem, provedeme volbu vyhovující metody pozorování a analýzy (11): 
 Fotografování - využívá se pro dokumentaci reálného stavu na pracovišti. Pomocí 
fotografií zachycujeme znečištění, nepořádek, abnormality apod. 
 Videozáznamy - bývají nezbytné při analyzování a měření pracovní činnosti a sta-
novování norem výkonu. Obvykle se využívají při analýze, zda na pracovišti 
nedochází k plýtvání, zda je možné zlepšit ergonomii atd. 
 Snímkování pracoviště a podobné metody - slouží pro grafické zobrazení výnos-
ných a neproduktivních činností. Pomocí těchto metod taktéž odhalujeme 
potenciály zvyšování výkonu. 
 Analýza procesních toků - mapujeme hodnotový tok a diagramy procesu, pomocí 
nichž zachycujeme informační či materiálový tok v procesech i mezi nimi. 
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 Formuláře - používáme je na zaznamenávání skutečnosti o procesních činnostech, 
jež jsou vyplněny podle rozhovorů s pracovníky a pozorování. 
 Dotazníky pro pracovníky 
 Audity podnikových procesů  
Analyzovaný proces 
 Kritická analýza Možná řešení Výběr řešení 
CO Co se dělá? Proč se to dělá? 
Co se dá ještě 
udělat? 
Co budeme 
dělat? 
JAK Jak se to dělá? 
Proč se to dělá tímto 
způsobem? 
Jak? Jak? 
KDO Kdo to dělá? 
Proč to dělá tato 
osoba? 
Kdo by to ještě 
uměl udělat? 
Kdo to bude 
dělat? 
KDY Kdy se to dělá? Proč? Kdy? Kdy? 
KDE Kde se to dělá? Proč tady? Kde ještě? 
Kde se to ještě 
bude dělat? 
 
Tab. 1 Základní otázky při kritické analýze procesu (Převzato z 11) 
 
Z výše uvedených analytických metod si některé blíže specifikujeme: 
Procesní diagramy: 
 Špagetový diagram - je značně jednoduchý nástroj, k jehož uplatnění mnohdy ne-
ní potřeba žádná speciální technologie - efektivním způsobem je tužka a obyčejný 
čtverečkovaný papír. Používá se při potřebě znalosti vazby výkonu na pracovníka 
či lokalitu. (1) Znázorňuje pohyb pracovníka v určitém časovém období. Daný 
způsob analyzování se snadno uskutečňuje při snímkování průběhu práce. Zjistí se 
tak rozsah chůze mimo pracoviště a stává se tak vhodným podkladem na relayout. 
(14) 
 SIPOC diagram - znázorňuje přístup dodavatel-proces-zákazník spolu se vstupy 
a výstupy procesu, popisuje požadavky na proces a definuje hranice procesu. Tento 
diagram je velmi příhodný pro komunikaci, jelikož pomáhá k objasnění procesu 
i dalším lidem uvnitř podniku i mimo něj. (11) Výhodou je, že nemá vysoké poža-
davky na zpracování a využívá se především na počátku zlepšovatelského projektu, 
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protože snadno a přehledně vyobrazuje nejvýznamnější procesní prvky, jeho hrani-
ce a charakteristické kroky či fáze. (1) 
 Diagram toku - je jedním z využívaných nástrojů analýzy procesu a následné op-
timalizace. (1) Detailně zobrazuje grafickou posloupnost činností a kroků, jež 
společně vytváří proces, a zachycuje vztahy mezi těmito kroky, tok materiálu a in-
formací v procesu. Využívá se pro identifikaci zbytečných smyček a oblastí na 
zlepšování procesu a problémových oblastí. Zobrazuje, co se v procesu odehrává. 
Diagram toku slouží jako plánovací nástroj na zjištění zákazníka. (11) 
 
Mapování hodnotového toku 
Mapování hodnotového toku (VSM - Value Stream Mapping) je jednou z moderních 
metod štíhlé výroby, která se používá pro znázornění skutečného stavu toků v procesu. 
Cílem této metody je zjistit a odstranit ztráty ve výrobním procesu tím, že sleduje trasu 
toku materiálu, toku informací od zákazníka k dodavateli a pomáhá tyto toky sladit. 
Hlavním prvkem je mapa toku hodnot, která nepřetržitě popisuje veškeré činnosti vý-
robního procesu v pořadí, v jakém vznikají od zaslání požadavku zákazníkem po prodej 
hotové zakázky. Na základě takto popsaných činností zjistíme, které z nich přidávají či 
nepřidávají hodnotu konečnému produktu. Zpracováním VSM mapy lze odhalit, kde se 
ve výrobním procesu nachází největší rezervy ve formě operací, jež nepřidávají hodno-
tu. (15) Pro popis využíváme celou řadu ikon pro materiálový tok, pro informační tok 
a ikony obecné. (12) Mapa VSM spolu s procesní analýzou umožňují vidět návaznosti 
a souvislosti jednotlivých procesů, činností a plýtvání mezi nimi. (14) Pro zjištění po-
tencionálních zlepšení se používá tzv. mapa budoucího stavu, kterou porovnáváme 
s mapou současného stavu. (12)  
Provádíme-li mapování současného toku hodnot, postupujeme následujícím způ-
sobem (12): 
1. Vybereme si důležitý hodnotový tok a zakreslíme si hrubý náčrt procesu. 
2. Připravíme si záznamový datový formulář a zaznamenáme (vypočítáme) základní 
údaje o zákazníkovi a současné údaje o operacích a procesu. 
3. Zmapujeme rozpracovanost výroby v procesech a objem zásob, který přepočítáme 
dle denní potřeby zákazníka. 
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4. Do mapy postupně zakreslíme následující ikony: pro externího dodavatele, pro 
výrobní proces, pro materiálové toky, pro sklady, pro externí transport, pro in-
formační toky. Do spodní části mapy zakreslíme VA-linku. 
5. Na závěr vypočítáme základní údaje o toku hodnot, tj. VA-index, celkový proces-
ní čas, celkovou průběžnou dobu (ve dnech) a čas přidávání hodnoty. 
 
Metody měření a snímkování práce: 
 Metoda MOST - je efektivní nástroj měření práce. Zaměřuje se na přemisťování 
objektů. Základní jednotky práce jsou soubory hlavních pohybů. Jedná se 
o standardní následnost pohybových prvků, které se vyskytují při přemístění objek-
tu. K popisu ruční práce využíváme čtyři základní následné aktivity MOST - 
následnost obecného přemístění (prostorové přemístění objektu volným prosto-
rem), následnost řízeného přemístění (přemístění a udržení v kontaktu s dalším 
povrchem), následnost použití nástroje (použití běžných manuálních nástrojů) a ná-
slednost přemístění objektů za pomoci ručních jeřábů. Cílem účinného systému 
měření práce je poskytnutí doložené určité pracovní metody s přiměřeným časem. 
Výhodou této metody je, že je výrazně rychlejší než ostatní techniky měření práce 
na základě jednoduché struktury, kdy slučuje základní pohyby, které se často vy-
skytují, do předem formulované sekvence. (10) 
 Chronometráž - je metoda přímého měření práce. Využívá se pro stanovení času 
trvání pracovního procesu, kdy výsledek nám podává informace k analýze postupu 
práce. Pomocí chronometráže stanovujeme přesnou časovou náročnost na jednotli-
vou práci či úkon. Tato metoda často slouží i jako metoda pro normování práce. 
(14) 
 Snímek pracovního dne - je metoda pro zaznamenávání celé spotřeby pracovní 
doby během pracovní směny a to ve formě neustálého pozorování. Výhoda této 
metody spočívá v získávání detailních informací o pracovním průběhu a vykoná-
vaných činnostech. Nevýhoda této metody naopak spočívá v časové náročnosti 
analýzy a v psychické zátěži pozorovatele a pozorovaných. Výsledek nám detailně 
odhaluje činnosti, jež jsou pracovníkem vykonávány, a stanovuje časovou nároč-
nost těchto činností, dále určuje množství plýtvání a nepřidané hodnoty. (14) 
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2.5 Metody k vylepšení současného stavu 
V současné době si nemůže žádná společnost dovolit opomíjet neustálou potřebu zvy-
šování produktivity, kdy se žádní pracovníci nevyhnout zodpovědnosti za svoji 
vykonanou činnost. Obecně je možné produktivitu procesu zlepšit následujícími pěti 
způsoby (10): 
 Snížit vstup a zvýšit výstup. 
 Snížit vstup při nižším snížení výstupu. 
 Snížit vstup a současně stabilizovat výstup. 
 Stabilizovat vstup, avšak zvýšit výstup. 
 Zvýšit vstup a větší měrou zvýšit výstup. 
 
Chceme-li dosáhnout nového, důmyslnějšího a vylepšeného způsobu, jak lépe provádět 
určitý proces, můžeme postupovat dle následujících šesti kroků (10): 
1. Výzva ke zlepšení - ptáme se, zda je možné daný proces zlepšit, či zda je daná 
práce opravdu nutná. 
2. Analýza současného stavu - rozložíme proces na jednotlivé části a zaznamenáme 
jejich posloupnost. Při jednoduchých operacích je dostačující seznam, při složitěj-
ších operacích využíváme diagram. Čím větší počet operací máme, tím delší dobu 
nám bude analýza trvat zpracovat. 
3. Otázky na přijatelné zlepšení a identifikování problémů - využíváme šest zá-
kladních otázek - Co, Proč, Jak, Kdy, Kde, Kdo - kdy jejich zodpovězení nám 
pomáhá při analýze procesu najít současné problémy i způsob, kterým zlepšíme 
daný stav. 
4. Upřesnění nové metody či postupu - v tomto kroku je zapotřebí kreativita a in-
spirace, kdy musíme vyvinout lepší způsob, jak dané věci dělat a přepravovat. 
Zde platí, že víc hlav víc ví. Z pohledu průmyslového inženýrství se využívají 
čtyři principy zlepšování procesů (v tomto pořadí): 1. eliminace, 2. zjednodušení, 
3. kombinace, 4. změna pořadí. 
5. Zavedení nové metody či postupu - v tomto kroku zkoušíme novou metodu, od-
straňujeme drobné překážky a následně zavádíme novou metodu do praxe. Pro 
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úspěšné zavedení nové metody do daného procesu je důležité, aby byli pracovníci 
zapojováni do procesu zlepšování a braly se v potaz jejich námitky či připomínky. 
Přínosem pro pracovníky obvykle bývá: 
 snížení stresu, 
 snížená námaha, 
 zlepšení bezpečnosti práce, 
 odměna za zvýšenou produktivitu. 
Za předpokladu, že se pracovníci nepodíleli při vývoji nových postupů, může dojít 
k negativnímu ovlivnění nového řešení a snížení potenciálu zlepšení. Pokud se 
přeruší komunikace s pracovníky, může dokonce dojít i k poklesu produktivity. 
V období zavádění je dobré více dohlédnout na proces a metodicky pomáhat pra-
covníkům do doby, než nové postupy budou patřičně zvládat. 
6. Měření a vyhodnocení přínosů - v tomto kroku měříme produktivitu, hodnotíme 
novou metodu a porovnáváme s předchozí metodou. Nejedná se však o poslední 
krok. Po zlepšení jednoho procesu začínáme se zlepšováním dalšího procesu. 
 
Metody analýzy výrobního procesu umožňují zvolit a testovat zcela účelný způsob pro-
vádění technologických a netechnologických operací. Uplatňují se především různé 
metody studia práce (z hlediska časů a pohybů), zásady ergonomie, zásady bezpečnosti 
a kultury práce a další zásady socioekonomických faktorů. (16) 
 
Ergonomie 
Ergonomie je interdisciplinární (využívá znalosti jiných věd a vědních disciplín) vědní 
obor, jenž komplexně řeší činnost člověka a jeho vazby s prostředím a technickou. 
Hlavním cílem ergonomie je optimalizace psychické a fyzické zátěže pracovníka a za-
jištění rozvoje jeho osobnosti. (17) Dalšími cíly ergonomie jsou například (18): 
 Zvýšení efektivnosti a spolehlivosti pracovníka při práci. 
 Ochrana zdraví pracovníka. 
 Racionalizace pracovních podmínek. 
 Humanizace techniky. 
31 
 
 Návrh pracovních pomůcek, nástrojů, strojů a zařízení tak, aby svými funkčními 
vlastnostmi co nejlépe odpovídaly kapacitám fyzického a psychického výkonu uži-
vatele. 
 
Ergonomická opatření mívají dvě formy (17): 
a) Cílem je zvýšení produktivity práce systému při stejné zátěži pracovníka (psy-
chické i fyzické. 
b) Cílem je snížení nepříznivých psychofyziologických zatížení pracovníka při za-
chování stávající produktivity. 
 
Ergonomie je disciplína, která je založená na poznatcích vztahů mezi pracovníkem 
a dalšími prvky systému. (17) Z hlediska průmyslového inženýrství a ekonomiky pra-
covního systému je důležité dodržovat následující ergonomické principy (15): 
 Ekonomie pracovních pohybů. 
 Uspořádání pracoviště s ohledem na pohyblivost a výšku pracovníka. 
 Optimální manipulační prostory. 
 Optimální zorné podmínky při práci. 
 Vhodné zvolení pracovní polohy pro realizování výkonu (s ohledem na intenzitu, 
sílu a jemnost daného výkonu). 
 Uspořádání pracovního prostoru s ohledem na přepravní vzdálenosti mezi jednotli-
vými činnostmi. 
 Vhodná konstrukce nástrojů a přípravků. 
 Optimální řešení pracovních židlí, které využívají přirozenou polohu kostry, 
s možností opření o plochu židle. 
 
Aplikace vhodných metod a teorií zlepšuje pracovní pohodu, lidské zdraví a výkonnost. 
Využívá se k řešení projektů, hodnocení práce, prostředí, úkolů, produktů a systémů tak, 
aby byly v harmonii se schopnostmi, potřebami a výkonnostním omezením pracovníků. 
Hlavní přínos ergonomie spočívá v systémovém přístupu k řešení problematiky 
pracovníka ve výrobním procesu. Vychází se zde z poznatku, že celek se skládá z pra-
covníka, techniky a prostředí. Nejedná se však o pouhé složení těchto prvků, ale o jejich 
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seskupení a vytvoření vazeb mezi nimi (energetické, informační atd.), kterým vzniká 
nová kvalita - nový útvar s určitými hodnotami a vlastnostmi. V souvislosti s technikou, 
kterou pracovník využívá pro výkon své činnosti, a s prostředím, jenž ho obklopuje, 
však působí jako subsystém, tedy jako součást složitého systému, ve kterém se promítá 
mnoho dalších faktorů (společenské, technické, biologické, sociální, kulturní atd.). 
O ergonomickém systému člověk-technika-prostředí můžeme tedy hovořit jako o ote-
vřeném, dynamickém systému, ve kterém je člověk vnímán jako jeho rozhodující 
a limitující složka, jenž má vliv na jeho konečné chování. (17) 
 
Obr. 6 Systém člověk - technika - prostředí (Převzato ze 17) 
 
Výše uvedené schéma má obecnou formu. Ve strojírenství jsou výrobní systémy zamě-
řeny především na vazbu mezi člověkem a technikou (17): 
a) Člověk - nástroj: vazba je pohybově-energetická a hlavním požadavkem jsou dy-
namické stereotypy pracovníka. 
b) Člověk - výrobní zařízení: spočívá v přijímání informací, jejich zpracování a pro-
vedení dané činnosti za pomoci ovladačů či přímého zásahu. 
c) Člověk - více technických zařízení: u vícestrojové obsluhy jsou vyšší nároky na 
kvalifikaci pracovníka a jeho psychickou zátěž. 
d) Lidé - technika: práce skupiny lidí u jednoho stroje klade požadavky na mezilid-
ské vztahy a organizační schopnosti každého pracovníka. 
e) Člověk - automat: člověk je pouze řídícím a kontrolním článkem systému. U této 
vazby je především psychická zátěž. 
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Kromě zlepšení přístupu v oblasti ergonomie je zapotřebí vzbudit v pracovnících zájem 
o to, aby daný proces chtěli zlepšit. Abychom tohoto stavu docílili, musíme vytvořit 
takovou strukturu, ve které mohou pracovníci uplatnit svoje schopnosti a zároveň uměli 
efektivně a systematicky řešit problémy způsobem, jenž je účinný (viz Obr. 7). (11) 
 
Obr. 7 Předpoklady chtít - moci - umět (Převzato z 11) 
 
Problémy, jimiž se při procesu zlepšování zabýváme, je zapotřebí umět vhodně vybírat 
a třídit. Kritérii při vybírání problémů jsou především priorita, logická následnost, 
ovlivnitelnost, zdroje a kapacity, lidé, organizace a způsob řešení. (11) 
Problémy je taktéž možné řešit systematicky pomocí vhodných přístupů (např. 
PDCA, DMAIC, TOC, six sigma, workshopy, systém zachytávání a řešení problémů, 
atd.). (11) 
 
PDCA cyklus (taktéž Demingovo kolo) má opakovanou a nepřetržitou povahu neustá-
lého zlepšování spojeného s kvalitou. Aplikováním PDCA se snažíme najít efektivnější 
postup, než byl ten předcházející. Tento cyklus neustále hledá lepší metody zlepšení. Je 
účinný jak při provádění činnosti, tak při jejím řízení. Rozsah, ve kterém je tento cyklus 
aplikován na danou pracovní úroveň, je závislý sebekontrole pracovníků, kterou je 
možné zvýšit vzděláváním a odbornou přípravou. Cyklus se chová jako proces, jež opa-
kovaně zpochybňuje fungování operací a tím pomáhá dosahovat lepších výsledků. 
PDCA cyklus umožňuje dva druhy nápravných opatření - dočasné a trvalé. Dočasné 
34 
 
opatření je zaměřeno na výsledky, čímž se prakticky vypořádává s problémem. Na dru-
hé straně trvalé nápravné opatření se skládá z odhalení a odstranění příčin, čímž se 
zaměřuje na udržitelnost zlepšeného procesu. (19) PDCA cyklus se skládá ze čtyř fází 
(20): 
 Plánování - skládá se z celkového výzkumu problému a navrhování změn, které 
vedou ke zlepšení. V této fázi je zapotřebí pochopit faktory nejvíce ovlivňující 
proces, uvést postup studující problém, zjistit faktory procesy s největším vlivem 
na výstup a zvážit plán studující tyto vlivy. 
 Realizování - skládá se z testů a realizace navržených změn. V této fázi je zapotře-
bí posbírat a otestovat data dle plánu s využitím měřící techniky a stabilního 
procesu, zároveň neprovádět žádné nedoložené změny, zaznamenat veškeré nety-
pické události a náležité výsledky.  
 Prověření - zaměřuje se na studování výsledků. V této fázi provádíme analýzu dat 
z hlediska schopnosti a stability, statistickou analýzu (zjištění zvláštních příčin va-
riability) a interpretaci dat. 
 Provedení - představuje hodnocení předcházejícího testování. V této finální fázi se 
přijímají projednané a navržené změny za předpokladu, že výsledky jsou akcepto-
vatelné. Pokud je proces nestabilní, provede se oprava příčin a navrácení do fáze 
plánování. Pokud nadále nedostatky přetrvávají i při neexistenci pochybení, prove-
deme buď přezkoumání návrhu (popř. řešení) nebo zajistíme stoprocentní kontrolu. 
Další variací na PDCA je PDSA (plánování - realizování - studování - provedení). (19) 
 
Metoda DMAIC se zaobírá problémem, který byl v podniku zjištěn, a využívá k tomu 
řadu nástrojů a technik takovým logickým způsobem, aby se dospělo k trvalému řešení, 
které daný problém minimalizuje či odstraní. Výsledné řešení se tedy zaměřuje na zá-
kladní příčinu. (21) Tato metoda představuje zdokonalený PDCA cyklus. (22) Metoda 
DMAIC je sama o sobě považována za proces, kde jejím vstupem je problém a jejím 
výstupem je řešení problému. (21) Tento DMAIC proces je možné rozložit na následu-
jící činnosti (22): 
 Definování - skládá se z jasného definování cílů (bez způsobu jejich dosažení), zís-
kávání informací, popisu dosahovaného stavu a zlepšovaného procesu, včetně jeho 
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rozsahu. Dále zde definujeme plán, jenž má zahrnovat jednotlivé činnosti, které 
jsou nutné k odstranění problému. V této fázi je cílem jednoznačné vymezení toho 
- kdo, co, proč, jak moc, s kým a do kdy - bude zlepšeno. 
 Měření - skládá se z předem formulovaných měřitelných ukazatelů a měření, na je-
jichž základě je možné doložit uskutečnění cílů. V této fázi je cílem sbírání 
a vyhodnocování informací o současném stavu. 
 Analýza - zaměřuje se na zjištění příčin nedostatků, problémů, nespokojenosti 
apod. a na to, zda je prvotní problém opravdu řešen. V této fázi je cílem určit kri-
tické vstupní faktory, jež významně ovlivňují přítomnost nedostatků.  
 Zlepšování - zaměřuje se na odstranění opravdových příčin, nastavení nových pa-
rametrů procesu a jeho optimalizaci. V této fázi je cílem vytvoření, přezkoušení 
a uplatnění řešení, jež mají odstranit základní příčiny vznikajících nedostatků. 
 Kontrola - zaměřuje se na zavedení (standardizaci) veškerých nutných změn do 
procesů či systému a kontroly řádného uplatňování změn, včetně jejich existence 
v obvyklých každodenních činnostech. V této fázi je cílem zabezpečit trvalé za-
chování zlepšeného stavu. 
 
Standardizace 
Standardizace je systematický proces zabývající se výběrem, sjednocováním a účelnou 
stabilizací jednotlivých řešení, vstupních a výstupních prvků, postupů, činností a infor-
mací v procesu řízení společnosti či jeho jednotlivých částech. Cílem standardizace je 
snížení růzností a náhodností v procesu řízení, zajištění jasné interpretace přijatých pří-
stupů, prvků a rozhodnutí. (2) Standardizace vede k tvorbě norem a limitů, které jsou 
kvalitativním a kvantitativním vymezením a formulací výsledků standardizačního pro-
cesu. Daný proces se týká výrobků, výrobních faktorů a jejich kombinací ve výrobním 
procesu, ve kterém dochází k jejich řízení a využití. Standardizace představuje nástroj 
vyjadřující stabilní, závazný, jednotný předpis vlastností, rozsahu vztahů a slučování 
výrobních faktorů a jejich následné fungování v podnikových procesech. Za předpokla-
du, že se při procesu standardizace bude dodržovat zásada optimalizace (optimální 
varianta pokrývající požadované informace a zodpovědnosti), komplexnosti (zahrnutí 
všech souvislostí), exaktnosti (standardy vznikají na základě konkrétních propočtů, 
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ekonomických hodnocení, porovnání atd.) a plánovitosti, budou následně vytvořeny 
předpoklady pro prospěšnou volbu, jež bude umožňovat neustálou aktualizaci a podporu 
nových znalostí v oblasti řízení, ekonomiky, techniky, organizace, atp. (23) Ve štíhlém 
podniku je zapotřebí veškeré pracovní operace na pracovišti standardizovat s ohledem 
na bezpečnost, kvalitu a efektivní využití materiálu, nářadí, strojů a pracovníků. (9) Vý-
sledkem vlastního standardizačního procesu je standard. (2) Podnikové standardy slouží 
k udržení podmínek z pohledu nákladů, produktivity, kvality, termínů, etiky 
a bezpečnosti. Pracovní standardy na pracovišti se zaměřují hlavně na vyjasnění pra-
covních postupů, zviditelnění problémů, usnadnění komunikace a reakce na problémy, 
zvýšení pracovní disciplíny, snížení variability procesů, atd. Při tvorbě standardů praco-
viště postupujeme následovně (9): 
1. Vybereme hlavní procesy a upřesníme, kde je jejich začátek a konec. 
2. Přiřadíme k hlavním procesům, zařízením, produktům a pracovním místům. 
3. Rozhodneme se o způsobu vytváření standardu operace. 
4. Definujeme podprocesy hlavního procesu. 
5. Popíšeme vykonávané činnosti pracovníka, parametry podprocesu a postup od-
stranění odchylky. 
6. Doladíme tento postup mezi směnami. 
7. Provedeme vizualizaci standardů. 
8. Na závěr provedeme jejich implementaci, proškolíme pracovníky a provádíme 
kontrolu. 
 
Standardizace má velké množství pozitivních přínosů pro podnik, jako například (16): 
 Efektivní využívání zdrojů. 
 Odstranění namáhavosti pracovních úkonů. 
 Zvýšení bezpečnosti práce. 
 Zkrácení lhůt dodání díky zkrácení průběžných dob přípravy a vlastní výroby. 
 Zvýšení jakosti a technické úrovně provedení. 
 Zvýšení ekonomiky procesů, které zajišťují výrobu. 
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Je velmi důležité provádět standardizaci zlepšeného procesu, jelikož v opačném případě 
dojde ke ztrátě výsledků veškerého dosavadního učení, k jejich zapomenutí a nebudou 
již k dispozici pro další zlepšování. (8) 
 
 
2.6 Metody ověření stavu po zavedení zlepšovacích metod 
Experiment 
Experiment je uspořádané ověření chování jistého systému v kontrolovaných podmín-
kách, jež jsou určené k tomu, aby se ověřila či podpořila určitá hypotéza, případně se 
prokázal určitý vliv. Zkoumají-li se procesy, je možné za pomoci této metody dokázat 
vliv vstupů na chování procesu i na jeho výstup. Tím můžeme specifikovat kvalitu 
vstupů či jejich množství k dispozici, aby daný proces mohl vytvořit výstup, jejž poža-
dujeme. Návrh experimentů je systematický postup, který ověřuje hypotézy o chování 
procesů či systémů. Výhodou této metody je dřívější objevení problémů v návrzích, 
zrychlení návrhu nových procesů, ověření rizikových vlivů, doladění nepatrností u no-
vých procesů, atd. Tato metoda tak pomáhá snižovat náklady, které souvisejí 
s provedením vyjmenovaných činností či s napravováním chyb. S ohledem na rozsah 
a možnosti tohoto nástroje se zaměřujeme pouze na shrnutí hlavních znaků či postupů. 
K jeho využití je zapotřebí základní znalost regresní analýzy, statistické kontroly proce-
sů nebo histogramů. Důležité je, aby se experimenty uskutečnily tak, jak byly navrženy, 
abychom spolehlivě analyzovali jejich výsledky a eventuální změny promítli do dalšího 
kola testování. Experimenty používáme především při: 
 Dosažení optimálního výsledku tam, kde jsou známy faktory, avšak již není známa 
jejich optimální úroveň. 
 Dosažení konkrétního výsledku tam, kde jsou známy faktory, avšak není známa 
úroveň zaručující cílovou hranici kvality či výkonu. 
 Ověření alternativy. 
 Optimalizace rovnováhy mezi vlastnostmi výsledku. Na jejich dosažení působí na-
vzájem se vylučující faktory. 
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 Identifikace významných vstupů ovlivňujících výstup. Experiment pomáhá roz-
hodnout, k jakému údaji použijeme striktní podmínky kontroly, aby byl zajištěný 
vyhovující výsledek. 
Vyhovující experiment je koncipován takovým způsobem, aby jeho proveditelnost byla 
jednoduchá a opakovatelná, a aby projekt zlepšení nezatížil přílišnými náklady. 
V průběhu experimentu má významnou roli měřící systém a pro ověření správnosti se 
přistupuje stejně, jako je tomu u statistického řízení procesů. (1) 
 
Interní audit 
Interní audit představuje nezávislou, konzultační, ujišťovací a objektivní činnost, která 
je zaměřená přidávání hodnoty a zlepšování procesů v podniku. (23) Tato činnost je 
určitým způsobem specifická a charakteristická (24): 
 Nezávislost - představuje vnitřní přístup, který je založený na podporování a osob-
ním účastnění při řešení různorodých problému. 
 Objektivnost - představuje přístup auditora, jenž je založený na jeho schopnostech. 
 Ujištění (zabezpečení jistoty) - používá se ke zlepšení kvality přijatých rozhodnutí 
na základě dostupnosti informací a lepší kvality. 
 Poradenství - představuje fakt, že není dostatečné pouhé měření velikosti mezery 
v systému, avšak je zapotřebí navrhnout překlenutí této mezery, popř. předejití je-
jímu vzniku.  
Interní audit je jedním z nástrojů vyhodnocení jednotlivých procesů. (25) Pomáhá dosa-
hovat podnikových cílů tím, že systematicky a metodicky přistupuje k hodnocení 
a zlepšování efektivnosti řízení řídicích a kontrolních procesů, rizik, správy a řízení 
podniku. (23) Cílem interního auditu je pomáhat podniku s plněním cílů s co nejefek-
tivnějším způsobem, a zároveň se vyvarovat rizik a ztrát. Pracuje s aktuálními procesy, 
postupy a činnostmi, které vyhodnocuje a zlepšuje. (25) Interní audit se zaměřuje na tři 
základní oblasti (24): 
 Přidání hodnoty - cílem každého podniku je tvorba hodnoty či užitku všem zainte-
resovaným subjektům. Interní audit přispívá svou činností tím, že získává cenné 
informace, které pomáhají pochopit a zhodnotit rizika, a proniká do podstaty ope-
rací a příležitostí ke zlepšení. 
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 Zlepšení procesů - v rámci procesů, které probíhají v podniku, sem řadíme dodržo-
vání různých předpisů, ochranu majetku, hospodárnost a účinnost daných procesů. 
 Dosahování cílů - interní audit pomáhá svými konzultace odpovědnému manage-
mentu při řešení různých situací, čímž přispívá k nejefektivnějšímu dosažení 
stanovených cílů. 
 
Audit operací se orientuje převážně na budoucnost než na minulost. Zaměřuje se na 
vyhledávání, identifikování a řešení problémů. Při řešení problému postupujeme násle-
dovně (26): 
1. Identifikujeme problém. 
2. Získáme potřebná data, tedy co je zapotřebí vědět a jak se dostat k daným infor-
macím. 
3. Hledáme možná řešení, využíváme možnosti a posuzujeme priority. 
4. Vybereme nejvhodnější řešení s ohledem na danou situaci. 
5. Zavedeme řešení do praxe. 
6. Vyhodnotíme řešení, tedy zda se řešení osvědčilo v praxi. 
 
Obr. 8 Východiska auditu operací (Převzato z 26) 
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Problematické oblasti můžeme určit na základě (viz Obr. 8) (26): 
 přidání hodnoty, 
 analýzy rizika, 
 procesního přístupu. 
 
U auditu operací rozlišujeme mezi preventivními opatřeními, které zamezují působení 
faktorů vyvolávajícími problém, a korektivními opatřeními, jež snižují nepříznivé dopa-
dy existujícího problému. Auditor si musí položit otázku, jakým způsobem je možné 
vykonávat danou operaci lépe. (26) Dále musí hledat odpovědi na tyto otázky (27): 
 Jak vypadá žádoucí stav, jehož chceme dosáhnout? Jelikož už na počátku celého 
procesu je zapotřebí vědět žádoucí budoucí stav. 
 Jaké jsou faktory? Jak jsou intenzivní? Jakoukoliv změnu vyvolávají určité faktory 
za pomoci určitých hybných sil. 
 Kdo bude proces zlepšování podporovat nebo naopak odmítat? Jelikož lidé realizu-
jí celý proces změn. 
 Kde se provede zásah? V rámci celého procesu budou ovlivněny některé podniko-
vé systémy (např. v informačních tocích, v organizačních procesech atd.). 
 Jak celý proces dopadl? Docílené výsledky je zapotřebí vyhodnotit a učinit závěry. 
 
Účelem prováděného auditu je zlepšení metod, postupů a systémů, přičemž je zapotřebí 
zajistit vnitřní kontrolu a mít opodstatněné přijaté závěry, a to ať už jsou cíle daného 
auditu jakékoliv. Audit operací tak může představovat zhospodárnění práce v auditova-
né oblasti. (28) 
 
Základem auditu operací je analýza „6 E“ (28): 
 Economy (hospodárnost) - vztahuje se na náklady prováděných operací a zaměřu-
je se na to, jak dělat věci levně. Auditem například zjišťujeme, jestli: 
 se neužívají bezdůvodně drahá zařízení, 
 se neplýtvá zdroji a jsou kontrolní mechanismy, jež zabraňují danému 
plýtvání, 
 se neplýtvá pracovní silou při jednotlivých operacích či útvarech. 
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 Efficiency (efektivita, účinnost) - vztahuje se na používané metody a zaměřuje se 
na to, jak dělat věci správnou cestou. Audit se například zaměřuje na: 
 přebytečné činnosti či úkony, 
 nesprávné pracovní postupy a metody, 
 nevhodné organizační schéma, 
 složitý tok informací. 
 Effectiveness (dosahování cílů) - ztělesňuje výsledky operací a zaměřuje se na to, 
jak dělat správné věci. Audit například kontroluje: 
 systém plánování skutečných cílů, 
 úroveň dosažení cílů, 
 faktory, které snižují hodnotu dosaženého výsledku. 
 Equity (spravedlnost) - hodnotí výsledky operací ve vztahu k okolí podniku tak, 
aby nebylo dosaženo nepoctivosti a diskriminace.  Zaměřuje se na to, jak dělat věci 
správně. 
 Enviroment (prostředí) - posuzuje operace a jejich výsledky ve vztahu k životní-
mu a pracovnímu prostředí. Zaměřuje se na to, jak dělat věci odpovědně. 
 Ethics (etika) - hodnotí etické a právní chování zaměstnanců a managementu. Za-
měřuje se na to, jak dělat věci morálně. 
 
Obr. 9 Analýza „6 E“ (Převzato z 28) 
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3 ANALÝZA SOUČASNÉ SITUACE 
3.1 Představení společnosti 
 
Obr. 10 Pohled na budovu ze severní strany (Převzato z 31) 
 
Základní údaje (29) 
Datum zápisu do OR:  18. října 2000 
Obchodní firma:  ATONA s. r. o. 
Sídlo:    Blansko, Poříčí 44, č.p. 2428, PSČ 67801 
Identifikační číslo:  262 26 413 
Právní forma:   Společnost s ručením omezeným 
Předmět podnikání:  zámečnictví, nástrojařství, obráběčství, výroba, obchod 
    a služby neuvedené v přílohách 1 až 3 živnost. zákona 
Základní kapitál:  10 000 000 Kč 
 
ATONA s. r. o. je společnost, jejíž výrobní závod sídlí v Blansku. Společnost vznikla 
v roce 2000 a působí v oblasti strojírenského průmyslu. V současné době zaměstnává 
přibližně 100 kvalifikovaných pracovníků. Její zaměření spočívá především ve zpraco-
vání plechu a to za pomoci moderních technologií. (30) Jedná se o prosperující 
a expandující společnost, o čem svědčí o vzrůstající tržby za posledních pět let. (31) 
 
Tab. 2 Tržby společnosti v letech 2010 - 2014 (Převzato z 31) 
 
Měna / rok 2010 2011 2012 2013 2014 
mil. CZK 55,5 74,7 98,6 113,5 146,0 
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Organizační struktura 
Organizační struktura společnosti se skládá z pěti hlavních úseků - z obchodně-
technického úseku, výrobního úseku, finančního úseku, personálního úseku a úseku 
kvality (viz Obr. 11).  
 
Obr. 11 Organizační struktura společnosti (Převzato z 32) 
 
Obchodně-technický úsek má na starost údržbu strojů a zařízení a technologickou pří-
pravu výroby, která se skládá z technologa a konstruktéra. Technolog připravuje 
technické podklady pro kalkulaci cenových nabídek, tvoří výrobní postupy a návody 
a řeší technologické problémy výroby. Konstruktér navrhuje šablony a přípravky pro 
usnadnění, zpřesnění a zlevnění výroby, a komplexně zpracovává výkresovou doku-
mentaci od zákazníka (parametrické modelování, 3D vizualizace a tvorba výkresové 
dokumentace pro oddělení výroby). Součástí obchodně-technického úseku je i oddělení 
prodeje a kalkulací. Výrobní úsek se skládá z oddělení plánování, které je v této společ-
nosti teprve v počátcích, a z oddělení výroby, pod které spadají NC programátoři, jež 
mají na starost programování laserů, vysekávacích strojů a ohraňovacích lisů. Poslední 
složkou výrobního úseku jsou sklady a expedice. V rámci skladů se jedná především 
o skladování a přípravu materiálu pro další zpracování ve výrobě. Expedice má na sta-
rost balení hotových výrobků pro konečného zákazníka, přípravu polotovarů pro 
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Finanční úsek 
Účetnictví 
Oddělení nákupu 
Správa budov 
Úsek kvality 
Oddělení kvality 
Svařovací dozor - 
externí 
BOZP, PO - 
externí 
Personální úsek 
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expedování do kooperací, a zajišťování dopravy k zákazníkovi a do kooperace. Finanční 
úsek má na starost správu budov, účetnictví, které vykonává samostatná účetní, a dále 
obsahuje oddělení nákupu, jehož zaměřením je především nákup materiálu (plechů, spo-
jovacího materiálu, atd.). Čtvrtým hlavním úsekem společnosti je úsek kvality, jenž 
zajišťuje vstupní, mezioperační a výstupní kontrolu dílů a vystavuje měřící protokoly 
k příslušným výrobkům dle požadavků zákazníků. Do úseku kvality se řadí i externí 
pracovníci, kteří provádí dohled nad svařováním, požární ochranou, bezpečností 
a ochranou zdraví při práci. 
 
Výrobní program, procesy a technologie 
Společnost je zaměřena na ryze zakázkovou výrobu. Její výrobní program je tedy velice 
široký dle požadavků zákazníků. Společnost vyrábí od drobných jednoduchých výrobků 
až po složité svařované konstrukce. Provádí kusovou, malosériovou a velkosériovou 
výrobu, a to včetně všech subdodávek a povrchových úprav. Na základě požadavku 
zákazníka dopraví zhotovené výrobky na vyžádané místo.  
 
Obr. 12 Ukázky výrobků (Převzato z 31) 
 
Ke zpracování plechu využívá laserová řezací centra, na kterých tabule plechů plošně 
dělí a řežou, ohraňovací lisy, kde dochází k ohýbání plechů, dále vysekávací a děrovací 
centra, jež umožňují vysekávání, děrování, prostřihování a prolisování plechů. Ve vý-
robní hale se nachází zámečnické pracoviště, brusírna, velká a malá svařovna, včetně 
pracoviště kontroly, které ke své činnosti využívá manuální 3D měřící systém. Na zá-
mečnickém pracovišti se provádí lisování spojovacích prvků do plechů, kondenzátorové 
přivařování, drobná mechanická montáž, vrtání, závitování a zahlubování. Na velké 
svařovně se svařují ocelové svařovací sestavy do hmotnosti 1,5 tuny a nerezové a hliní-
kové svařovací sestavy do hmotnosti 100 kg. Svařuje se pomocí robotických buněk 
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a bodových svářeček, metodami MIG (poloautomatické svařování kovů v ochranné at-
mosféře inertního plynu), MAG (poloautomatické svařování kovů v ochranné atmosféře 
aktivního plynu) a WIG (svařování netavící se wolframovou elektrodou). Kromě povr-
chové úpravy broušením se provádí strojní a ruční odjehlování, strojní a ruční 
odmašťování, a mechanické značení výrobků a polotovarů. Pro dělení hutního materiálu 
se využívá ruční plazma, malá a velká strojní automatická pila. V externích kooperacích 
se provádějí procesy, které v této společnosti nejsou možné. Jedná se například o třísko-
vé obrábění, tryskání a zvláštní procesy (žárové zinkování, lakování, galvanické 
pokovování, atd.). Pro nakládání a vykládání materiálu využívají pracovníci vyso-
kozdvižné vozíky a mostové jeřáby. V této části závodu se provádí i balení výrobků 
určené k expedici. (31) 
 
Zákazníci 
Odběrateli podniku jsou fyzické osoby, ale především společnosti různých velikostí - od 
malých podniků po nadnárodní společnosti. Mezi české zákazníky patří například spo-
lečnosti Siemens Electric Machines s.r.o. a FERROKONT, s.r.o., pro které společnost 
produkty pálí, vysekává a popřípadě ohýbá. Náročnější produkty vyrábí například pro 
české odběratele Edwards, s.r.o., Mikroelektronika spol. s r.o. a BUSE s.r.o., kde jsou 
obvykle nutné povrchové úpravy v kooperacích. Velký podíl zahraničních zákazníků 
mají německé společnosti Kässbohrer Transport Technik GmbH, Hydac Accessories 
GmbH a icotek GmbH. Specifickou je německá společnost Coperion GmbH, pro kterou 
společnost vyrábí kusovou výrobu. Důležitými zákazníky jsou nadnárodní společnosti 
DLOUHY a ABB s divizemi po celé Evropě. (30) 
 
Dodavatelé 
Výroba analyzovaného podniku je závislá na svých dodavatelích. Jedná se především 
o společnosti, jež podniku dodávají poptávané druhy plechů. Výběr těchto dodavatelů 
závisí na kvalitě dodávaného materiálu, který musí být podložen atestem o jeho složení, 
rychlosti dodání od data objednání a ceně. Další skupinou dodavatelů jsou podniky, 
v nichž se nakupuje či nechává vyrábět hutní a spotřební materiál, který je nezbytnou 
součástí výroby. Poslední výraznou skupinou dodavatelů jsou kooperující společnosti, 
ve kterých podnik nechává provádět povrchové a bezpovrchové úpravy, jež sám není 
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schopen realizovat. Kritériem výběru těchto dvou skupin dodavatelů jsou kvalita a cena, 
jakožto hlavní faktor výběru. Dobré vztahy s dodavateli jsou důležité, jelikož termíny 
dodání od podnikových dodavatelů mají podstatný vliv na termíny dodání hotových 
výrobků zákazníkům této společnosti. 
 
Informační systémy 
Společnost standardně využívá podnikovou elektronickou poštu a informační systém 
Dialog 3000s. Tento informační systém se skládá z jednotlivých propojených modulů, 
které jsou přizpůsobeny pro jednotlivá oddělení podniku. Je schopný se přizpůsobit 
růstu podniku, změnám jak v metodice řízení, tak změnám v legislativním prostředí, ve 
kterém společnost působí. Společnost dále využívá program Solid Edge, který umožňu-
je parametrické modelování, tvorbu výkresové dokumentace a 3D vizualizaci, 
a program TruTops pro tvorbu nářezových plánů a CNC programů pro laserové a vyse-
kávací stroje. (31) 
 
Strategie podniku 
Strategie společnosti je založena na uspokojení konkrétních požadavků zákazníků a tím 
jejich spokojenost. Krédem společnosti je být flexibilními partnery. Tato strategie se 
osvědčila jako rozhodující faktor pro dosažení společného úspěchu a uspokojení poža-
davků zákazníka. Snahou je vyrobit a dodat požadovaný výrobek ve stanovených 
termínech s ohledem na dodržení vysoké kvality a optimální ceny. (30) 
 
Cíle podniku 
Za trvalé cíle si společnost stanovila kvalitní výrobu, efektivnější využívání vstupů, 
spolehlivost, spokojenost zákazníka, ochranu životního prostředí a snižování fixních 
nákladů výroby. Tato výrobní organizace se řídí dlouhodobými cíly, kterými jsou sys-
témový přístup a poskytování vysoké kvality ve všech směrech realizované výroby, 
včetně vstupů, jež mohou ovlivnit kvalitu konečného výrobku. (30) 
 
Certifikace 
Od roku 2008 je společnost certifikována podle norem integrovaného systému řízení 
a systému kvality managementu (ČSN EN ISO 9001:2009) a systému environmentální-
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ho managementu (ČSN EN ISO 14001:2005). Systém řízení jakosti a environmentu 
slouží jako nástroj pro zvyšování spokojenosti zákazníků, jelikož právě zákazníci jsou 
hlavní orientací při nákupu materiálu a následné výrobě. Společnost je dále certifiková-
na v oblasti procesu svařování, kde může provádět svařování komponent v oblasti 
železničních kolejových vozidel (ČSN EN 15082-2:2008 v rozsahu certifikační úrovně 
CL2) a ocelových a hliníkových konstrukcí (ČSN EN ISO 3834-2). Na základě těchto 
norem splňuje požadavky předpisu ČD V95/5:2009 + změna 2 (05.2011). (30) 
 
3.2 Analýza současného stavu 
 
3.2.1 Řešené pracoviště 
Tato práce se bude zabývat optimalizací výrobních toků a procesů na zámečnické dílně 
dané společnosti. Toto pracoviště bylo vybráno z důvodu absence technologických ná-
vodů a nutnosti nastavení pracovních toků, jež zajistí hladký průběh výroby právě v této 
části haly. Na zámečnické dílně pracuje celkem 12 pracovníků ve dvou směnách (ranní 
a odpolední). Zde se provádí následující výrobní procesy (31): 
 Lisování spojovacích prvků do plechu - k této činnosti jsou používané stroje 
PEM a lis HAEGER 618plus He. Používanými prvky jsou zde matice, šrouby 
a sloupky. Matice a šrouby se používají pro vysokopevnostní aplikace, pro naliso-
vání do tenkých plechů či k okraji plechu. Sloupky se používají do tenkých plechů, 
kde je zapotřebí vytvoření závitu. Distanční sloupky po zalisování nevyčnívají 
z plechu. 
 Kondenzátorové přivařování - k této činnosti se používá navařovací stroj Nelson. 
Z materiálů se navařují nerez a poměděná ocel. Pro kondenzátorové přivařování se 
používají šrouby M3 - M8, sloupky, fastony, přivařovací čepy bez závitu (od prů-
měru 3 mm do průměru 7,1 mm) a přivařovací čepy s vnitřním závitem (od 
průměru 5 mm (M3) do průměru 8 mm (M6)). 
 Drobná mechanická montáž - do této činnosti řadíme nýtování, lepení a koneč-
nou montáž. Z materiálů nýtujeme hliník, nerez, ocel a mosaz. K hotovým 
výrobkům se obvykle lepí pryžové a plastové komponenty, kde nejpoužívanějším 
typem lepidla je Loctite. 
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 Vrtání, závitování, zahlubování - k těmto činnostem se používá magnetická vr-
tačka, sloupová vrtačka a třívřetenová vrtačka Heltos. Využívá se zde vrtáků od 
průměru 1,1 mm do průměru 52 mm. 
 
Layout pracovišť zámečnické dílny 
Zámečnická dílna se nachází v jihozápadní části budovy. Na jih od dílny (dle Obr. 13 
nalevo) se nachází sklad se spojovacím materiálem a pracovním spotřebním materiálem, 
který vydává přítomný referent skladu. Směrem na sever (dle Obr. 13 napravo) se pro-
chází na malou svařovnu, kterou tvoří jednotlivé svařovací boxy, a dále na brusírnu. 
Směrem na východní stranu od zámečnické dílny (na Obr. 13 dole) se nachází hlavní 
hala, kde se nachází především ohraňovací lisy, laserová a vysekávací centra. V této 
hlavní hale se dále nachází sklad plechů a expedice. 
 
Obr. 13 Layout zámečnické dílny (Zdroj: vlastní zpracování) 
 
Vysvětlivky k obrázku 13: 
1) Pracovní stůl 
2) Třívřetenová vrtačka Heltos 
3) Pomocné stolky 
4) Radiální vrtačka 
5) Sloupová vrtačka 
6) Skříňka s nástroji 
7) Osobní skříňka pracovníků 
8) Výstředníkový lis 
9) Elektrický rozvaděč 
10)  Vrtačka - závitořez 
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11)  Lis PEMSERTER 
12)  Navařovací stroj Nelson 
13)  Police 
14)  Sloupová vrtačka 
15)  Dveře do skladu 
16)  Regál se spojovacími prvky 
17)  Stůl s osobním počítačem 
18)  Lis HAEGER 618plus He 
19)  Ruční lis 
20)  Montážní stůl (drobné montáže) 
21)  Ruční pákové nůžky 
22)  Skříň s ručním elektr. nářadím 
23)  Obrubovací (lemovací) stroj 
24)  Dveře do hlavní haly 
25)  Čipovací terminál 
26)  Bodovka 
27)  Skříň s ručními nástroji a che-
mickými látkami 
28)  Police se svařovacími přípravky 
29)  Uskladňovací regály 
 
Veškeré stroje a příslušenství jsou rozmístěné po obvodu zámečnické dílny. Uprostřed 
dílny se nachází pouze čtyři několikapatrové regály, ve kterých se nachází přípravky 
a polotovary určené k dalšímu zpracování. Na dílně se dohromady nachází čtrnáct stro-
jů, tři pracovní stoly, šest pomocných stolků, jeden stůl s osobním počítačem, jeden 
montážní stůl na drobné montáže, čtyři osobní skříňky, tři police, regál se spojovacími 
prvky, skříňka s nástroji, skříň s ručním elektrickým nářadím, skříň s ručními nástroji 
(vrtáky, závitníky, záhlubníky, atd.) a chemickými látkami, a čipovací terminál, na kte-
rém si pracovníci zahajují a ukončují provedenou pracovní operaci. 
 
 
Obr. 14 Specifikace pracovišť zám. dílny (Převzato z 33) 
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Každá výrobní hala má vlastní číselné označení. Výrobní hala, kterou tvoří právě zá-
mečnická dílna, malá svařovna a brusírna, má označení H3. Toto označení je dále blíže 
specifikováno dle druhu pracovní činnosti, jež se na daných pracovištích provádí. Zá-
mečnickou dílnu tvoří celkem pět skupin pracovišť (viz Obr. 14). 
Pracoviště H3_01 je specifikováno jako Strojní vrtání. Do této homogenní pra-
covní skupiny se řadí třívřetenová vrtačka značky Heltos, radiální vrtačka, sloupová 
vrtačka, vrtačka-závitořez značky Proma a v jistém směru i přenosná magnetická vrtač-
ka, která je uschována ve skladu u referenta skladu. Na těchto strojích, které se 
nacházejí na zámečnické dílně, se provádí výrobní operace, jako je značení pro vrtání, 
vrtání, zahlubování (odjehlování otvorů) a řezání závitů. Jednotlivé typy vrtáků, záhlub-
níků a závitníků jsou uschovány ve skříni s ručními nástroji. Závitořezné hlavy, jež se 
montují k jednotlivým vrtačkám, se nacházejí ve skříňce s nástroji, která je umístěna 
v části dílny s těmito homogenními stroji. Přenosná magnetická vrtačka se využívá pro 
vrtání drážek pomocí speciálních nástrojů. Druhým pracovištěm je H3_02, které před-
stavuje Lisování spojovacího materiálu. Tuto homogenní pracovní skupinu tvoří lis 
Haeger 618plus He, výstředníkový lis značky Škoda a lis Pemserter. Na těchto strojích 
probíhá veškeré lisování - od lisování loga až po lisování drobných prolisů a ohybů po-
mocí přípravků. Třetí pracoviště H3_03 představuje Navařování spojovacího materiálu. 
Do tohoto pracoviště se řadí dva navařovací stroje značky Nelson. Pracoviště H3_04 je 
specifikováno jako Montáž. Na zámečnické dílně se v rámci tohoto pracoviště provádí 
drobné montáže na montážním stole. Jedná se především o finální operace k dokončení 
polotovaru. Poslední pracoviště H3_06 je specifikováno jako Svařování bodové strojní. 
Toto pracoviště tvoří pouze jeden stroj a tím je bodovka. V rámci zámečnické dílny se 
zde nachází ještě tři stroje, které nejsou zařazené do žádného z výše uvedených praco-
višť. Jedná se o ruční lis, ruční pákové nůžky a obrubovací stroj, na kterém se provádí 
lemování drobných polotovarů, avšak jeho použití je minimální.  
Číselné označení jednotlivých homogenních pracovišť se využívá především 
v rámci informačního systému Dialog. Při tvorbě technologických postupů se zde zadá-
vají právě tato číselná označení pracovišť, aby bylo zřejmé, na kterém pracovišti se má 
daná pracovní operace provádět. Tato informace je následně zobrazena i na vytištěné 
průvodce (viz Obr. 15), která doprovází polotovar od jeho vzniku až po zabalení hoto-
vého výrobku na pracovišti expedice. Průvodka se skládá z několika částí.  
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Obr. 15 Průvodka (Převzato z 34) 
Horní část (modře) představuje odstřihnutelné informační okno, které se přikládá 
k polotovaru v případě, že je expedováno do kooperace mimo podnik, či v případě pro-
deje výrobku. Druhou část (fialově) tvoří informační okno, které slouží pro identifikaci 
polotovaru. První a druhá část jsou totožné a jsou zde uvedené mimo jiné číslo artiklu, 
počet kusů, termín ukončení výroby či kód pro čipování na čipovacích terminálech. Tře-
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tí část (žlutě) tvoří kusovník, jenž obsahuje seznam polotovarů/dílů potřebných 
k výrobě. Čtvrtou částí průvodky (zeleně) je technologický postup, který obsahuje veš-
keré výrobní operace pro daný artikl, včetně označení pracovišť a bližších poznámek 
k jednotlivým výrobním operacím. Do této části průvodky pracovník zapisuje počet 
kusů, které na dané výrobní operaci provedl, a svoje osobní číslo, jenž je v rámci spo-
lečnosti jedinečné. Poslední část průvodky (oranžově) představuje okno kvality, které 
informuje o tom, po které výrobní operaci má provést kontrolu pracovník kvality. (31) 
 
Ze 14 strojů, jež se nacházejí na zámečnické dílně, byly vybrány dva stroje, u kterých je 
největší problém s nastavením stroje pro vykonávanou výrobní operaci, s nastavením 
nástrojů pro dané stroje a s montáží přípravku na tyto stroje. Blíže budou rozebrány 
pracovní toky a procesy na strojích vrtačka-závitořez (pracoviště H3_01) 
a výstředníkový lis (pracoviště H3_02). Pro daná měření budou vybrány konkrétní vý-
robní operace, jež se na těchto strojích provádějí. V rámci těchto dvou analyzovaných 
strojů bude provedena procesní analýza dané operace, srovnána zjištěná data s daty 
v informačním systému Dialog a graficky znázorněny pracovní toky, jež pracovník bě-
hem této výrobní operace vykonal. 
 
3.2.2 Analýza u vrtačky-závitořezu 
 
Výrobní proces 
Na začátku mého měření byla vybrána konkrétní výrobní operace, která bude dále ana-
lyzována. Na vrtačce-závitořezu bude provedeno měření výrobní operace s číslem 
operace 035, kde dle popisu činnosti bude pracovník provádět vrtání, řezání závitů 
a kontrolu (viz Obr. 15). Jedná se o 30 hliníkových polotovarů, které byly v prvním 
kroku nařezány a následně odjehleny. Po zadání této práce vedoucím výroby si pracov-
ník krabičku s polotovary donesl z hlavní haly (H1), kde se nachází pracoviště 
odjehlování. Následně si šel zahájit analyzovanou výrobní operaci na čipovací terminál. 
Jak je z průvodky patrné, nachází se zde první problém - chybné označení pracoviště. 
H3_04 je označení pracoviště Montáž. Správně zde má být uvedené pracoviště H3_01 
Strojní vrtání. Na základě poznámky v průvodce šel pracovník hledat přípravek do ně-
kolikapatrového regálu, jenž se nachází uprostřed zámečnické dílny. Zde se nachází 
další problém - uspořádání v regálu je zcela nepřehledné a najít zde příslušný přípravek 
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činí značné problémy. Dle pracovníků zámečnické dílny trvá minimálně 15 minut, než 
se povede daný přípravek najít, maximální čas hledání je zde do 30 minut. Pro nalezení 
přípravku pracovník provede přípravu pro značení a následně provede první část výrob-
ní operace, kterou je značení v přípravku na vrtání (1, Obr. 16). Po vyznačení děr si 
pracovník ze skříně s ručními nástroji donesl líh a sadu vrtáků, záhlubníků a závitníků. 
Následně si na stroji nastavil vrták M3 a seřídil stroj. Po vrtání si ze skříňky u montáž-
ního stolu donesl měřidlo, aby mohl přeměřit správnost vyvrtaných děr. Stejně 
postupoval při vrtání M4 a M6 (2, Obr. 16). Během vrtání průběžně očišťoval vrták 
lihem, aby nedošlo k jeho zadření. Po vyvrtání všech děr si na stroji nastavil záhlubník 
a opět seřídil stroj. Následně provedl zahloubení děr z obou stran (3, Obr. 16). Tato část 
operace není uvedena v průvodce, jelikož její provedení je pro následné řezání závitů 
bráno jako samozřejmost. Po zahloubení si pracovník donesl ze skříňky s nástroji závi-
tořeznou hlavu, kterou následně namontoval na stroj (4, Obr. 16). Dále si připravil 
závitník M3 a zkontroloval závity. Po řezání závitů M3 postupoval stejně u řezání závi-
tů M4 a M6 (5, Obr. 16). Během řezání závitů průběžně očišťoval závitník lihem, aby 
i zde nedošlo k jeho zadření. Na základě této provedené části operace bylo zjištěno, že 
je zde špatně nastavený technologický postup, jelikož očištění závitníku je zde nastave-
no jako samostatná operace s číslem 025, avšak provádí se až při samotném řezání 
závitů u operace 035. Po ukončení výrobní operace provedl pracovník demontáž a úklid 
závitořezné hlavy zpátky do skříňky, uklidil přípravek do regálu, ukončil si výrobní 
operaci na čipovacím terminálu a na závěr provedl úklid pracoviště.  
 
Obr. 16 Výrobní proces na vrtačce-závitořezu (Zdroj: vlastní zpracování) 
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Během celé výrobní operace využíval pracovník pomocného stolu, na němž měl polo-
žený přípravek pro značení (1, Obr. 17), modrou krabičku, ve které si polotovary 
donesl, vzorový hotový kus, průvodku a nezpracované polotovary (2, Obr. 17). Toto 
uspořádání nezpracovaných polotovarů po levé ruce pracovníka bylo z toho důvodu, že 
pravou ruku měl po celou dobu provádění jednotlivých částí výrobní operace na páce 
posunu vřetene (viz 4, Obr. 16). 
 
Obr. 17 Přípravek a uspořádání pracoviště (Zdroj: vlastní zpracování) 
 
Procesní analýza 
Procesní analýza byla provedena v červnu roku 2014. Celý výrobní proces, který pra-
covník při provádění výrobní operace absolvoval, byl zaznamenán do tabulky. 
Jakýkoliv pracovní krok, který tento pracovník udělal, byl časově změřen a zazname-
nán. Podobně se postupovalo v případě pracovních toků, které pracovník během celého 
výrobního procesu vykonal. Zde byla změřena a zaznamenána vzdálenost, kterou pře-
konal. 
 
Tab. 3 Procesní analýza (Zdroj: vlastní zpracování) 
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1 
Čekání - zadání práce vedoucím  
 výroby 
  
  
        1 1 
2 
Transport - donesení polotovarů  
 z hlavní haly 
  
  
      132 1   
3 
Transport - zahájení operace na čip. 
terminálu 
          22 0,5   
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4 Transport - hledání přípravku           24 20   
5 Operace - příprava na značení             1   
6 
Operace - značení v přípravku pro 
vrtání 
  
          19   
7 Transport - donesení vrtáků a lihu           20 1   
8 Operace - příprava na vrtání M3             4   
9 Operace - Vrtání M3 (2x)             20   
10 Transport - donesení měřidla           20 0,5   
11 Kontrola - přeměření             0,5   
12 Operace - příprava na vrtání M4             2   
13 Operace - Vrtání M4 (2x)             23   
14 Operace - příprava na vrtání M6             1   
15 Operace - Vrtání M6 (1x)             13   
16 Kontrola - přeměření             1   
17 
Operace - příprava záhlubníku,  
seřízení stroje 
  
          2   
18 
Operace - zahloubení z obou stran 
(10x) 
  
          13   
19 
Transport - donesení závitořezné 
hlavy 
  
        12 1   
20 
Operace - výměna závit. hlavy, 
 příprava závitníku M3 
  
          6   
21 Kontrola - kontrola závitů             1   
22 Operace - řezání závitů M3 (2x)             31   
23 Operace - příprava závitníku M4             3   
24 Operace - řezání závitů M4 (2x)             19   
25 Kontrola - kontrola závitů             1   
26 Operace - příprava závitníku M6             4   
27 Operace - řezání závitů M6 (1x)             18   
28 Kontrola - kontrola závitů             1   
29 Operace - demontáž závit. hlavy             1   
30 Transport - úklid závit. hlavy           12 0,5   
31 Transport - úklid přípravku           20 0,5   
32 Transport - úklid vrtáků a lihu           20 0,5   
33 Transport - úklid měřidla           20 0,5   
34 
Transport - ukončení operace na čip. 
terminálu 
  
        22 0,5   
35 Operace - úklid pracoviště             4   
  Celkem: četnost 18 11 5 0 1     1 
    součet času (min)             216   
    vzdálenost (m)           324     
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Celý výrobní proces se dohromady skládá z 35 kroků, z toho je 18 operací, 11 transpor-
tů, 5 kontrol a 1 čekání. Do procesu je kromě pracovníka, jenž je hlavním účastníkem 
tohoto procesu, zapojen i vedoucí výroby, který zadával práci. 
Vykonání výrobní operace, která zahrnuje značení v přípravku na vrtání, vrtání, 
zahlubování, řezání závitů a průběžnou kontrolu, trvá celkem 160 minut čistého času 
pro 30 kusů polotovarů. V informačním systému je nastaveno, že jeden kus polotovaru 
trvá pracovníkovi zpracovat 5,5 minuty. Tento čas byl stanoven pouhým odhadem. Pře-
počítá-li se tento jednotkový čas na celou dávku 30 kusů, dostanu hodnotu 165 minut. 
Na základě tohoto zjištění mohu říct, že v systému je čas výrobní operace nastavený 
správně, jelikož nastavená hodnota je vyšší než skutečně naměřená hodnota. Rozdíl 5 
minut může sloužit jako rezerva v případě, že by došlo při provádění výrobní operace 
k nepředvídané komplikaci. 
 
Obr. 18 Nezpracovaný a zpracovaný polotovar (Zdroj: vlastní zpracování) 
Problém však vidím ve zbývajících 56 minutách, do kterých je zahrnuta především pří-
prava a úklid pracoviště. V informačním systému je nastaveno, že příprava pro daný 
artikl má trvat 10 minut. Při měření jsem však bylo zjištěno, že hledání přípravku zabere 
více jak 10 minut času na přípravu. Naměřených 20 minut hledání přípravku představu-
je 35,7 % na zbývající čas 56 minut. Tuto naměřenou hodnotu považuji za zcela 
nevyhovující. 
V rámci procesní analýzy bylo taktéž provedeno měření vzdálenosti jednotlivých 
výrobních toků. Během celého výrobního procesu pracovník ujde 324 metrů. Nejdelší 
vzdálenost v tomto výrobním procesu představuje donesení polotovarů z hlavní haly, 
kde 132 metrů tvoří 40,7 % z celkové naměřené vzdálenosti 324 metrů. Ani v tomto 
případě nepovažuji naměřenou hodnotu za vyhovující. 
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Výrobní tok 
V rámci zjišťování současného stavu byl sledován výrobní tok pracovníka během ana-
lyzovaného výrobního procesu na vrtačce-závitořezu. Veškerý pohyb pracovníka byl 
následně graficky znázorněn pomocí špagetového diagramu (Obr. 19), ze kterého je 
názorně vidět, kde všude na zámečnické dílně se během tohoto výrobního procesu po-
hyboval. Z diagramu je patrné, že uspořádání zámečnické dílny nepředstavuje pro 
pracovníka žádnou větší vzdálenost od daného pracoviště. V rámci zámečnické dílny 
pracovník překonal nejdelší vzdálenost při hledání přípravku v regálu, kdy během této 
činnosti ušel celkem 24 metrů. 
 
Obr. 19 Špagetový diagram (Zdroj: vlastní zpracování) 
 
3.2.3 Analýza u výstředníkového lisu 
 
Výrobní proces 
Pro moje měření na výstředníkovém lisu bylo zvoleno lisování loga s číslem operace 
030 (viz Obr. 20). Jedná se o dva druhy polotovarů se stejným technologickým postu-
pem, které se liší pouze rozměry. Každý druh polotovaru představuje 400 kusů, tudíž 
pracovník bude dohromady lisovat logo na 800 kusech. Tyto polotovary byly pouze 
vypáleny, neproběhlo však u nich vibrování a demagnetizace, jak je to technologicky 
nastaveno (viz Obr. 20). 
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Obr. 20 Technologický postup (Převzato z 34) 
Tato operace s číslem 020 bude provedena až následně po lisování loga. Je tedy otáz-
kou, zda je možné daný technologický postup považovat za správný, protože zpracování 
polotovarů je možné oběma způsoby. Po zadání práce vedoucím výroby šel najít pří-
slušný přípravek, avšak ani v tomto případě nebylo snadné ho naleznout. Po jeho 
naleznutí následovala montáž přípravku do výstředníkového lisu, kterou prováděli dva 
zkušenější spolupracovníci. V průběhu nastavování přípravku si hloubku lisovaného 
loga zkoušeli na pokusném polotovaru. Správné nastavení přípravku je zde velmi důle-
žité, jelikož logo musí být dostatečně čitelné z obou stran polotovaru (4, Obr. 21). Po 
zdárném nastavení přípravku (1, Obr. 21) si daný pracovník připravil pracoviště a dove-
zl si první paletu nezpracovaných polotovarů z hlavní haly. Následně si zahájil danou 
operaci na čipovacím terminálu a započal lisování. Lisování loga nebylo tak snadné, 
jelikož polotovary nebyly zcela rovné a pracovník si díly musel přidržovat větší silou 
(2, Obr. 21). V průběhu lisování došlo k uvolnění přípravku a bylo nutné ho opět nasta-
vit a ozkoušet na pokusném kusu. Po této odmlce mohl pracovník pokračovat v lisování. 
Po zpracování celé palety odvezl paletu zpracovaných polotovarů na brusírnu, která se 
nachází na stejné hale a kde se následně bude provádět vibrování a demagnetizování. 
Poté si pracovník dovezl z hlavní haly druhou paletu nezpracovaných polotovarů a po-
kračoval v lisování loga. Po zpracování druhé palety ji opět odvezl na brusírnu. Na 
závěr si ukončil provedenou operaci na čipovacím terminálu a provedl úklid pracoviště. 
Během celé výrobní operace využíval pracovník pomocného stolu, na nějž si 
odkládal zpracované kusy. Po určitém zpracovaném množství tuto várku přemístil na 
paletu. Uspořádání pracoviště dle ergonomie je zde vyhovující, jelikož po levém boku 
má umístěnou paletu s nezpracovanými polotovary, po jejichž zpracování je odkládá na 
pomocný stolek po pravém boku a následně na paletu po pravém boku (viz 3, Obr. 21). 
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Obr. 21 Výrobní proces na výstředníkovém lisu (Zdroj: vlastní zpracování) 
 
Procesní analýza 
Procesní analýza byla provedena v červnu roku 2014. Celý výrobní proces, který pra-
covník absolvoval během výkonu výrobní operace, byl opět zaznamenán do tabulky. 
Veškeré pracovní kroky, které tento pracovník učinil, byly časově změřeny a zazname-
nány. Podobně se postupovalo i v případě pracovních toků, které pracovník během 
celého výrobního procesu vykonal. Zde bylo provedeno měření vzdálenosti, kterou da-
ný pracovník překonal, a následně změřené hodnoty zaznamenány do též tabulky. 
 
Tab. 4 Procesní analýza (Zdroj: vlastní zpracování) 
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1 
Čekání - zadání práce vedoucím 
výroby 
  
  
        1 1 
2 Transport - hledání přípravku           26 15   
3 
Operace - montáž přípravku a jeho 
ozkoušení 
  
          45 2 
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4 
Operace - příprava pracoviště a seří-
zení stroje 
  
          2   
5 
Transport - dovoz 1. palety z hlavní 
haly 
  
  
      112 6   
6 
Transport - zahájení operace na čip. 
terminálu 
  
        20 0,5   
7 Operace - lisování loga             93   
8 
Operace - opětovné nastavení pří-
pravku a jeho ozkoušení 
            15 1 
9 
Operace - pokračování v lisování 
loga 
  
          90   
10 
Transport - odvoz 1. palety na bru-
sírnu 
  
  
      48 3   
11 
Transport - dovoz 2. palety z hlavní 
haly 
          112 6   
12 
Operace - pokračování v lisování 
loga 
  
          150   
13 
Transport - odvoz 2. palety na bru-
sírnu 
  
  
      48 3   
14 
Transport - ukončení operace na čip. 
terminálu 
          20 0,5   
  Celkem: četnost 6 7 0 0 1     4 
                 součet času (min)             430   
                 vzdálenost (m)           386     
 
 
Celý výrobní proces se dohromady skládá ze 14 kroků, z toho je 6 operací, 7 transportů, 
a 1 čekání. Do procesu je kromě pracovníka, jenž je hlavním účastníkem tohoto proce-
su, zapojen i vedoucí výroby, který zadával práci, a dva spolupracovníci, kteří 
s ohledem na větší zkušenosti provedli montáž a nastavení přípravku na výstředníkovém 
lisu.  
Vykonání výrobní operace lisování loga trvá celkem 333 minut čistého času pro 
800 kusů polotovarů. V informačním systému je nastaveno, že jeden kus prvního druhu 
polotovaru trvá pracovníkovi zpracovat 0,05 minuty. Tento čas byl stanoven pouhým 
odhadem. Přepočítá-li se tento jednotkový čas na celou dávku 400 kusů, dostanu hodno-
tu 20 minut. U druhého druhu polotovaru, který je rozměrově větší, má pracovníkovi 
trvat zpracování jednoho kus 0,3 minuty. Přepočítání tohoto jednotkového času na celou 
dávku 400 kusů dává hodnotu 120 minut. Celková doba zpracování obou artiklů tedy 
představuje 140 minut. Na základě tohoto zjištění mohu říct, že v systému je čas výrob-
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ní operace nastavený špatně, jelikož nastavená hodnota je nižší než skutečně naměřená 
hodnota. 3 sekundy pro zpracování jednoho kusu prvního druhu (menšího) polotovaru 
považuji za nedostačující, jelikož za tuto dobu nemůže pracovník stihnout vzít kus 
z palety, správně ho přiložit ke stroji, nalisovat logo a odložit zpracovaný kus na po-
mocný stolek (a poté následně do palety). Tento markantní rozdíl mezi naměřeným 
a nastaveným časem představuje i nerovnost polotovarů, jejichž zpracování trvalo delší 
dobu než za předpokladu, že by polotovary byly rovné. 
Problém také vidím ve zbývajících 97 minutách, do kterých je zahrnuto přede-
vším hledání a montáž přípravku. V informačním systému je nastaveno, že příprava pro 
druhý artikl má trvat 10 minut, pro první artikl zde není nastaven žádný čas. Při měření 
bylo zjištěno, že hledání přípravku zabere 15 minut a jeho montáž s ozkoušením dalších 
60 minut. Těchto 75 minut představuje 77,3 % na zbývající čas 97 minut. Tuto naměře-
nou hodnotu považuji za zcela nevyhovující. 
V rámci procesní analýzy bylo dále provedeno měření vzdálenosti jednotlivých 
výrobních toků. Během celého výrobního procesu pracovník ujde 386 metrů. Nejdelší 
vzdálenost v tomto výrobním procesu představuje dovezení palet s polotovary z hlavní 
haly, kde 224 metrů tvoří 58 % z celkové naměřené vzdálenosti 386 metrů. Ani v tomto 
případě nepovažuji naměřenou hodnotu za vyhovující. 
 
Výrobní tok 
V rámci zjišťování současného stavu byl taktéž sledován výrobní tok pracovníka během 
analyzovaného výrobního procesu na výstředníkovém lisu. Veškerý jeho pohyb byl ná-
sledně graficky znázorněn pomocí špagetového diagramu (Obr. 22), ze kterého je 
názorně vidět, že největší počet cest absolvoval na hlavní halu (celkem 224 metrů) 
a následně na brusírnu (celkem 96 metrů). V rámci zámečnické dílny pracovník překo-
nal nejdelší vzdálenost při hledání přípravku v regálu, kdy během této činnosti ušel 
celkem 26 metrů. 
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Obr. 22 Špagetový diagram (Zdroj: vlastní zpracování) 
 
3.2.4 Procesy ve výrobě 
V rámci zjišťování současného stavu na zámečnické dílně byl proveden rozbor procesů 
od objednání stroje, jeho zařazení do výroby, tvorby technologické dokumentace až po 
samotnou výrobu a konečnou kontrolu. V rámci každého procesu byl zjištěn pracovník, 
popř. úsek společnosti, který nese za daný proces odpovědnost. V každém tomto proce-
su byl následně definován vstup, jenž daný proces přeměňuje na výstup. Celý rozbor 
procesů v rámci zámečnické dílny je zaznamenán v následující tabulce (Tab. 5). 
 
Tab. 5 Procesy ve výrobě (Zdroj: vlastní zpracování) 
 
Proces Popis Odpovědný Vstup Výstup 
Objednání 
stroje, zařízení 
Na základě požadavku výro-
by se objedná příslušný 
stroj, zařízení 
Nákup / refe-
rent skladu 
Požadavek 
výroby 
Objednávka 
stroje, zařízení 
Příjem stroje 
do skladu  
Po obdržení zařízení, přístro-
je či elektrického nářadí se 
zaeviduje do informačního 
systému Dialog. Elektrikář 
provede revizi stroje, oštít-
kuje ho a vystaví revizní 
zprávu. 
Nákup / refe-
rent skladu 
Stroj, zařízení 
Zápis do evi-
dence 
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Výdej stroje  
do výroby  
Referent skladu vydá přístroj 
pracovníkovi na jeho jméno  
a podpis. Na složitější stroj 
je provedeno školení pří-
slušných pracovníků 
stvrzené jejich podpisem. 
Výroba / Re-
ferent skladu  
Zápis do evi-
dence 
Vydaný stroj  
s návodem  
k obsluze 
Přítomnost 
návodu k ob-
sluze stroje 
Návod k obsluze stroje a 
údržba stroje se přiloží na 
dostupné, dobře viditelné 
místo u stroje. 
Technologie / 
Výroba 
Návod  
k obsluze 
Technologická 
dokumentace 
Nepřítomnost 
návodu k ob-
sluze stroje 
Pokud není dispozici návod k 
obsluze stroje, předá se 
technologickému úseku k 
vytvoření technologické 
postupu. 
Technologie / 
Výroba 
Stroj bez ná-
vodu  
k obsluze 
Požadavek pro 
vytvoření 
technologické 
dokumentace 
Tvorba tech-
nologické 
dokumentace  
Vytvoření technologické 
dokumentace pro nastavení 
výroby. 
Technologie / 
Výroba 
Požadavek 
pro vytvoření 
technologické 
dokumentace 
Technologická 
dokumentace 
Vydání tech-
nologické 
dokumentace 
do výroby 
Vydání na příslušná praco-
viště a dále postup dle 
změnového řízení společ-
nosti ATONA s.r.o. 
Technologie / 
Výroba 
Technologická 
dokumentace 
Zápis o vydání 
do záznamové 
knihy  
Výroba dle 
technologické 
dokumentace 
Před zahájením výroby a po 
dodržení všeobecných po-
kynů pro údržbu následuje 
výroba dílu. 
Zaměstnanec 
- zámečník 
Nezpracovaný 
polotovar 
Zpracovaný 
polotovar 
Samokontrola, 
popř. kontrola 
Pracovník je povinen pro-
vést kontrolu obrobených 
dílů, polotovarů. V případě 
nejasností nechá zkontrolo-
vat kontrolorem kvality. 
Zaměstnanec 
- zámečník 
Zpracovaný 
polotovar 
Zkontrolovaný 
polotovar 
 
 
Při definování procesů na zámečnické dílně bylo zjištěno, že návody k obsluze stroje 
jsou přítomné pouze u 5 strojů z celkových čtrnácti. Návody k obsluze stroje se nachází 
u lisu Haeger 618plus He, u navařovacích strojů Nelson, u bodovky a u lisu Pemserter. 
Tyto návody chybí u ručního lisu, obrubovacího stroje, všech vrtaček včetně vrtačky-
závitořezu a u výstředníkového lisu, u kterých je největší problém s nastavením stroje 
pro vykonávanou výrobní operaci. Místo návodů k obsluze strojů se na zámečnické díl-
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ně nacházejí tabulky pro obecné nastavení otáček pro jednotlivé druhy materiálů 
a velikosti vrtáku a pro obecné nastavení hodnot stoupání pro jednotlivé velikosti závit-
níku (viz Příloha č. 1). Přítomnost těchto tabulek s obecnými hodnotami nepovažuji za 
zcela dostačující jako náhrada za nepřítomné návody k obsluze strojů. Na základě toho-
to zjištění bude zapotřebí vytvořit technologickou dokumentaci u těch strojů, u nichž je 
nepřítomný návod k obsluze stroje. 
 
3.2.5 Dotazování pracovníků 
V rámci zjišťování současného stavu na zámečnické dílně bylo v červnu roku 2014 pro-
vedeno anonymní dotazování pracovníků, kteří v této dílně vykonávají svoji činnost, 
formou vytištěných dotazníků (viz Příloha č. 2), jejichž vzor byl převzat z literatury 
Kaizen: osvědčená praxe českých a slovenských podniků od Jána Košturiaka. Tyto do-
tazníky byly pracovníkům rozdány a po jejich vyplnění navráceny k jejich zpracování 
a následnému zkoumání získaných výsledků. 
Z dosažených výsledků vyplývá, že pracoviště není vybavené rohožkou a tato 
absence má negativní vliv na 100 % pracovníků, kteří vykonávají práci vestoje. Dota-
zovaní pracovníci vidí možnosti zlepšování v organizaci práci či v nakoupení gumových 
rohožek při práci vestoje. Pouze 17 % pracovníků mělo podnět pro zlepšení a tím je 
optimalizace uspořádání pracoviště.  
17 % pracovníků odpovědělo, že je možné vynechat celou pracovní operaci. Vy-
plývá to ze skutečnosti, že v průvodce tato operace chybí. 50 % pracovníků odpovědělo, 
že je možné zapomenout na část operace. Druhá polovina pracovníků je opačného názo-
ru, kdy poukazuje na to, že na průvodkách je uvedený počet kusů. Z dotazování dále 
vyplývá, že je možné špatně připravit a obsluhovat stroj, jelikož u větší části strojů chy-
bí návodky, odpovědělo tak 50 % pracovníků. Polovina pracovníků taktéž odpověděla, 
že je možné použít špatný přípravek, případně ho špatně nastavit pro danou součástku. 
50 % pracovníků uvádí, že je možné použít špatný nástroj. Tato skutečnost je zapříčině-
na tím, že předepsaný nástroj nelze použít, z toho důvodu pracovník použije jiný. 
 
3.2.6 Vymezení zjištěných nedostatků 
Při provedení analýzy současného stavu bylo zjištěno několik zásadních nedostatků, 
které negativně ovlivňují výrobní toky a procesy na zámečnické dílně: 
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 Nepřehledné regály - uprostřed zámečnické dílny se nachází několikapatrové re-
gály, ve kterých jsou uložené kromě polotovarů především veškeré přípravky, jež 
se využívají při výrobě. Jejich umístění nemá žádný řád, jsou naházené na sobě 
a pro pracovníky je velmi obtížné nalézt přípravek, který pro danou výrobní opera-
ci zrovna potřebují. Jejich hledání neefektivně prodlužuje čas výrobního procesu. 
 
Obr. 23 Nepřehledný regál (Zdroj: vlastní zpracování) 
 Polotovary mimo dílnu - polotovary, jež dostal pracovník zámečnické dílny za 
úkol zpracovat, se nacházejí mimo dílnu na hlavní hale. Pracovník tak musí i něko-
likrát během své pracovní směny překonávat delší vzdálenosti, aby si 
donesl/dovezl nezpracované polotovary na své pracoviště. Jejich dovoz považuji za 
neefektivní výrobní toky. 
 Nevhodně nastavené časy - na základě provedených procesních analýz bylo zjiš-
těno, že přípravné a výrobní časy neodpovídají skutečně naměřeným časům. 
Důvodem je, že tyto časy, které jsou uvedené v informačním systému, jsou nasta-
vené pouhým odhadem. Tento zjištěný způsob nastavování časů nepovažuji za 
vhodný a je zapotřebí zavést vhodnější způsob. 
 Nevhodné pracovní podmínky - na základě provedeného dotazování pracovníků 
zámečnické dílny bylo zjištěno, že absence rohožek na této dílně má negativní vliv 
na výkon práce u 100 % pracovníků. 50 % pracovníků dále uvedlo, že u větší části 
strojů chybí technologické návody k obsluze strojů, což může vést k jejich pochy-
bení při přípravě a obsluze stroje. 50 % pracovníků taktéž uvedlo, že je možné 
použít špatný přípravek pro výrobní operaci. Tyto uvedené skutečnosti považuji za 
podstatné při následné optimalizaci výrobních toků a procesů na zámečnické dílně.  
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4 VLASTNÍ NÁVRHY ŘEŠENÍ 
4.1 Optimalizace výrobních toků a procesů 
Na základě provedené analýzy současného stavu výrobních toků a procesů na zámeč-
nické dílně byly zjištěny zásadní nedostatky, které je zapotřebí odstranit. V prvním 
kroku jsem se zaměřila na problematiku nepřehledných regálů, které nebyly efektivní 
pro výrobní procesy z hlediska času, kdy pracovníci zdlouhavě hledali potřebné pří-
pravky pro zadané výrobní operace. Z toho důvodu byl navrhnut nový regál určený 
pouze pro přípravky. Tento regál byl vyroben v tomto podniku a umístěn místo regálu 
v severní části zámečnické dílny. Přípravky jsou z obou stran regálu zavěřené na jeho 
ploše pomocí háčků, aby byly snadno vyhledatelné pouhým zrakem (viz Obr. 24). 
 
Obr. 24 Regál na přípravky (Zdroj: vlastní zpracování) 
Ve druhém kroku jsem se zaměřila na problematiku polotovarů umístěných na hlavní 
hale, jejichž dovoz nepředstavuje efektivní výrobní toky, jelikož pracovníci musí pře-
konávat delší vzdálenosti, které následně i prodlužují dobu výrobních procesů. Z toho 
důvodu bylo rozhodnuto o demontáži zbývajících tří regálů, které se nacházely upro-
střed zámečnické dílny. Z provedené analýzy totiž vyplynulo, že právě tyto regály 
nejsou optimální z hlediska výrobních toků a procesů pro daný výrobní úsek tohoto 
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podniku. Veškeré regály, které byly na zámečnické dílně demontovány, byly efektivněji 
využity v jiných částech podnikové budovy. Díky odstraněným regálům vznikl upro-
střed dílny prostor, který byl vyhrazen pro skladování polotovarů, jež mají být 
zpracovány právě na zámečnické dílně. Tento prostor byl za pomoci žluté pásky rozdě-
len do jednotlivých sektorů o takových rozměrech, do kterých je možné umístit paletu či 
pojízdný vozík (viz Obr. 25).  
 
Obr. 25 Paletový prostor (Zdroj: vlastní zpracování) 
V rámci optimalizace výrobních toků a procesů na zámečnické dílně dále došlo k od-
stranění jedné ze dvou sloupových vrtaček, která již nesplňovala požadavky výroby 
z důvodu opotřebení. V rámci strojového parku zámečnické dílně došlo k nahrazení 
jednoho z navařovaných strojů Nelson za novější model KST 100 KöCO se stejnými 
technickými parametry. Zbývající uspořádání strojů a příslušenství na této dílně zůstalo 
ve stávajícím stavu (viz Obr. 26). 
V dalším kroku jsem se zaměřila na problematiku nevhodných pracovních pod-
mínek. Na základě výsledků dotazování pracovníků se nakoupily a rozmístily gumové 
rohožky, které pracovníci využívají při práci vestoje. Dále jsem se zaměřila na absenci 
návodů k obsluze strojů, kdy jsem s pomocí vedoucího výroby vytvořila technologickou 
dokumentaci ke strojům, kde dané návody chyběly (příklady viz Příloha č. 3). 
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Obr. 26 Layout zámečnické dílny po změně (Zdroj: vlastní zpracování) 
Vysvětlivky k obrázku 26: 
1) Pracovní stůl 
2) Třívřetenová vrtačka Heltos 
3) Pomocné stolky 
4) Radiální vrtačka 
5) Sloupová vrtačka 
6) Skříňka s nástroji 
7) Osobní skříňka pracovníků 
8) Výstředníkový lis 
9) Elektrický rozvaděč 
10)  Vrtačka - závitořez 
11)  Lis PEMSERTER 
12)  Navařovací stroj Nelson 
13)  Police 
14)  Navařovací stroj KST 100 KöCO 
15)  Dveře do skladu 
16)  Regál se spojovacími prvky 
17)  Stůl s osobním počítačem 
18)  Lis HAEGER 618plus He 
19)  Ruční lis 
20)  Montážní stůl (drobné montáže) 
21)  Ruční pákové nůžky 
22)  Skříň s ručním elektr. nářadím 
23)  Obrubovací (lemovací) stroj 
24)  Dveře do hlavní haly 
25)  Čipovací terminál 
26)  Bodovka 
27)  Skříň s ruč. nástroji a chem. látkami 
28)  Police se svařovacími přípravky 
29)  Stěna na přípravky 
30)  Paletový prostor 
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Efektivnost provedené optimalizace výrobních toků a procesů na zámečnické dílně jsem 
si následně ověřila stejnými metodami, kterými jsem zjišťovala současný stav. U vrtač-
ky-závitořezu a výstředníkového lisu jsem v rámci výrobní operace provedla procesní 
analýzu výrobních procesů a pomocí špagetového diagramu jsem graficky znázornila 
výrobní toky, které se k daným výrobních procesům vázaly. Na závěr jsem provedla 
dotazování pracovníků, abych zjistila, jak provedené změny ovlivnily pracovní podmín-
ky na zámečnické dílně. 
 
4.1.1 Analýza u vrtačky-závitořezu 
Procesní analýza 
V listopadu roku 2015 byla opět provedena procesní analýza celého výrobního procesu, 
jenž pracovník při provádění stejné výrobní operace absolvoval, a pracovních toků, kte-
ré během tohoto výrobního procesu vykonal. Veškeré změřené údaje byly následně 
zaznamenány do tabulky. 
 
Tab. 6 Procesní analýza (Zdroj: vlastní zpracování) 
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1 Čekání - zadání práce vedoucím výroby             0,25 1 
2 Transport - donesení polotovarů ze stolu           14 0,25   
3 
Transport - zahájení operace na čip. ter-
minálu 
          22 0,5   
4 Transport - hledání přípravku           14 0,5   
5 Operace - příprava na značení             1   
6 Operace - značení v přípravku pro vrtání             19   
7 Transport - donesení vrtáků a lihu           20 1   
8 Operace - příprava na vrtání M3             4   
9 Operace - Vrtání M3 (2x)             20   
10 Transport - donesení měřidla           20 0,5   
11 Kontrola - přeměření             0,5   
12 Operace - příprava na vrtání M4             2   
13 Operace - Vrtání M4 (2x)             23   
14 Operace - příprava na vrtání M6             1   
15 Operace - Vrtání M6 (1x)             13   
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16 Kontrola - přeměření             1   
17 
Operace - příprava záhlubníku, seřízení 
stroje 
  
          2   
18 Operace - zahloubení z obou stran (10x)             13   
19 Transport - donesení závitořezné hlavy           12 1   
20 
Operace - výměna závit. hlavy, příprava 
závitníku M3 
  
          6   
21 Kontrola - kontrola závitů             1   
22 Operace - řezání závitů M3 (2x)             31   
23 Operace - příprava závitníku M4             3   
24 Operace - řezání závitů M4 (2x)             19   
25 Kontrola - kontrola závitů             1   
26 Operace - příprava závitníku M6             4   
27 Operace - řezání závitů M6 (1x)             18   
28 Kontrola - kontrola závitů             1   
29 Operace - demontáž závit. hlavy             1   
30 Transport - úklid závit. hlavy           12 0,5   
31 Transport - úklid přípravku           14 0,5   
32 Transport - úklid vrtáků a lihu           20 0,5   
33 Transport - úklid měřidla           20 0,5   
34 
Transport - ukončení operace na čip. 
terminálu 
  
        22 0,5   
35 Operace - úklid pracoviště             4   
  Celkem: četnost 18 11 5 0 1     1 
  součet času (min)             195   
  vzdálenost (m)           190     
 
Vykonání celé výrobní operace včetně přípravy se díky optimalizaci výrobních toků 
a procesů snížilo z původních 216 minut na 195 minut. Úspora 21 minut se týká přípra-
vy, kdy došlo snížení doby hledání přípravku z 20 minut na 30 vteřin. Zavedení 
paletového prostoru dále vedlo ke snížení doby zadání práce vedoucím a donesení polo-
tovaru na pracoviště. Časový rozdíl je v tomto případě minimální, avšak došlo zde 
k optimalizaci výrobních toků, kde se snížila vzdálenost pracovníka z původních 324 
metrů na 190 metrů, to znamená snížení o 134 metrů. Provedenou optimalizaci v daném 
případě považuji za efektivní i přesto, že současná doba přípravy, tj. 35 minut, stále ne-
odpovídá nastavené době přípravy v informačním systému, tj. 10 minut. Další možnosti 
snížení této doby jsou však minimální a v daném případě bych navrhovala úpravu doby 
přípravy v informačním systému dle skutečně naměřené hodnoty. 
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Výrobní tok 
V rámci zjišťování současného stavu po provedené optimalizaci byl opět sledován vý-
robní tok pracovníka během analyzovaného výrobního procesu na vrtačce-závitořezu, 
který byl následně graficky znázorněn pomocí špagetového diagramu (Obr. 27). 
Z diagramu je patrné, že pracovník již složitě nehledá přípravek, který je nyní dobře 
viditelný na regálu pro přípravky. Snížila se tak vzdálenost při jeho hledání z původních 
24 metrů na 14 metrů, tj. o 10 metrů méně vynaloženého pohybu. 
 
Obr. 27 Špagetový diagram (Zdroj: vlastní zpracování) 
 
4.1.2 Analýza u výstředníkového lisu 
 
Procesní analýza 
Stejným způsobem se postupovalo i u výstředníkového lisu, kdy byla v listopadu roku 
2015 provedena procesní analýza celého výrobního procesu na tomto stroji po provede-
né optimalizaci výrobních toků a procesů na zámečnické dílně. Opět byly do tabulky 
zaznamenány jednotlivé kroky, jež pracovník během provádění výrobní operace usku-
tečnil. Veškerý jeho pohyb, který vykonal mimo jeho pracoviště, byl změřen a tyto 
hodnoty taktéž zaznamenány do tabulky. 
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Tab. 7 Procesní analýza (Zdroj: vlastní zpracování) 
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1 Čekání - zadání práce vedoucím výroby             0,5 1 
2 Transport - hledání přípravku           14 0,5   
3 
Operace - montáž přípravku a jeho 
ozkoušení 
  
          45 2 
4 
Operace - příprava pracoviště a seřízení 
stroje 
  
          2   
5 Transport - dovoz 1. palety z pal. místa           4 1   
6 
Transport - zahájení operace na čip. 
terminálu 
  
        20 0,5   
7 Operace - lisování loga             93   
8 
Operace - opětovné nastavení přípravku 
a jeho ozkoušení 
            15 1 
9 Operace - pokračování v lisování loga             90   
10 Transport - odvoz 1. palety na brusírnu           48 3   
11 Transport - dovoz 2. palety z pal. místa           4 1   
12 Operace - pokračování v lisování loga             150   
13 Transport - odvoz 2. palety na brusírnu           48 3   
14 
Transport - ukončení operace na čip. 
terminálu 
          20 0,5   
  Celkem: četnost 6 7 0 0 1     4 
  součet času (min)             405   
  vzdálenost (m)           158     
 
 
Uskutečnění celé výrobní operace včetně přípravy se nám na základě provedené optima-
lizace výrobních toků a procesů snížilo z původních 430 minut na 405 minut. Hovoří se 
zde tedy o úspoře 25 minut. Dané snížení se opět vztahuje na přípravu, kdy se snížila 
doba hledání přípravku z 15 minut na 30 vteřin. Díky zavedení paletového prostoru se 
snížila doba zadání práce vedoucím a dovezení palet s polotovary na pracoviště. Časový 
rozdíl je zde 10,5 minuty, jelikož dovoz těžkých palet z hlavní haly trval původně 6 
minut. Markantní změna však nastala u výrobních toků, kde se díky optimalizaci snížila 
překonaná vzdálenost pracovníkem z původních 386 metrů na 158 metrů, tj. 228 metrů. 
Jedná se tedy o snížení vzdálenosti o 59 %. Provedenou optimalizaci v daném případě 
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považuji za efektivní i přes skutečnost, že současná doba přípravy, tj. 72 minut, i nadále 
neodpovídá nastavené době přípravy v informačním systému. V daném případě bych 
opět navrhovala úpravu doby přípravy v informačním systému dle skutečně naměřených 
hodnot. 
 
Výrobní tok 
V rámci provedené optimalizace byl opět sledován výrobní tok pracovníka během ana-
lyzovaného výrobního procesu na výstředníkovém lisu a tento tok byl následně graficky 
znázorněn pomocí špagetového diagramu (Obr. 28). Z diagramu je patrné, že byly zcela 
odstraněny neefektivní výrobní toky na hlavní halu a dále byl omezen neefektivní po-
hyb při hledání přípravku, kdy vzdálenost při jeho hledání se snížila z původních 26 
metrů na 14 metrů, tj. o 12 metrů méně vynaloženého pohybu. 
 
Obr. 28 Špagetový diagram (Zdroj: vlastní zpracování) 
 
4.1.3 Dotazování pracovníků 
V posledním kroku byli v listopadu roku 2015 anonymně dotazováni pracovníků zá-
mečnické dílny na to, jak provedené změny ovlivnily jejich pracovní podmínky. 
K tomuto účelu byl použit stejný dotazník, na základě kterého byl zjišťován původní 
stav na zámečnické dílně. Tyto dotazníky byly pracovníkům opět rozdány a po jejich 
vyplnění navráceny k jejich zpracování a následnému zkoumání získaných výsledků. 
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Z dosažených výsledků vyplývá, že došlo k realizaci návrhu pracovníků na ná-
kup gumových rohožek a dané zlepšení je pracovníky hodnoceno kladně. Z dotazování 
dále vyplývá, že díky novému regálu na přípravky a přítomnosti technologické doku-
mentace u strojů došlo ke zlepšení při práci s polotovary, stroji, přípravky a nástroji (viz 
Příloha č. 2).  
33 % pracovníků má podnět pro další zlepšení na zámečnické dílně. Tito pra-
covníci navrhují, aby se dříve objednával materiál, jelikož jeho nepřítomnost narušuje 
průběh práce. Pracovníci dále navrhují, aby došlo ke zlepšení výkresové dokumentace, 
jelikož dle jejich názorů bývají výkresy špatně čitelné a velký problém shledávají 
v cizojazyčných poznámkách, které bývají na výkresech uvedeny, nikoliv však již pře-
loženy do českého jazyka. 
 
4.2 Ekonomické zhodnocení 
Na závěr této práce bylo provedeno ekonomické zhodnocení provedené optimalizace 
výrobních toků a procesů na zámečnické dílně. Pro následné výpočty byl uvažován 
průměrný disponibilní fond pracovní doby zámečníka, který je v tomto podniku nasta-
vený (viz Tab. 8). Při zjišťování ekonomických přínosů bude uvažováno, že průměrná 
hrubá mzda zámečníka je 90 Kč na hodinu, tj. přibližná čistá hodinová mzda 76 Kč. 
 
Tab. 8 Fond pracovní doby zámečníka (Převzato z 35) 
 
Poř. 
číslo 
Položka hod. % 
1 Pracovní doba operátora 7,50 100,0 
2 Denní údržba  - 10 minut/směna 0,17 2,2 
3 Týdenní údržba 1 hod/týden 0,00 0,0 
4 Přestávky (pití, hygiena atd.) - 10 min/směna 0,17 2,2 
5 Celkové plánované časové ztráty (suma 2 - 4) 0,33 4,4 
6 Průměrný disponibilní fond pracovní doby 7,17 95,6 
 
V prvním kroku bude převeden průměrný disponibilní fond pracovní doby na minuty, 
kdy 7,17 hodin představuje 430 minut. V dalším kroku bude zaměřeno na dva analyzo-
vané výrobní procesy, na jejichž příkladu je možné zhodnotit vliv provedené 
optimalizace. Dané ekonomické přínosy budou hodnoceny po zavedení změn na zá-
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mečnické dílně, kdy došlo k jejich standardizaci, tj. od ledna do září roku 2015. Během 
tohoto období bylo odpracováno 183 dní. Při výpočtech se dále bude uvažovat dvou-
směnný provoz zámečnické dílny. 
Výrobní proces na vrtačce-závitořezu před optimalizací trval celkem 216 minut, 
po optimalizaci se tato doba snížila o 21 minut. Pro moje výpočty je nutné si danou do-
bu přepočítat na celou pracovní dobu, tj. 430 minut. Tato úspora v daném případě tedy 
představuje 42 minut za jednu směnu na vrtačce-závitořezu. Uvažuje-li se, že 430 minut 
má ekonomickou hodnotu 76 Kč, úspora bude mít hodnotu 7,40 Kč na jednu směnu. 
Bude-li stroj využíván 183 dní ve dvou směnách, ekonomický přínos optimalizace za 
devítiměsíční období bude představovat 2 708, 40 Kč pro daný výrobní proces na vrtač-
ce-závitořezu.  
Stejným způsobem se bude postupovat i u analyzovaného výrobního procesu na 
výstředníkovém lisu, který trval celkem 430 minut při původním stavu zámečnické díl-
ny. Po provedené optimalizaci se doba tohoto výrobního procesu snížila o 25 minut. 
V daném případě není zapotřebí přepočítávat odpracovanou dobu, jelikož výrobní pro-
ces trval přesně celou pracovní směnu. Úspora 25 minut představuje ekonomickou 
hodnotu 4,40 Kč. Při dvousměnném provozu stroje za období 183 dní představuje eko-
nomický přínos optimalizace pro daný výrobní proces na výstředníkovém lisu 
1 610,40 Kč. 
Oba analyzované výrobní procesy, které prošly optimalizací, představují pro 
podnik úsporu 4 318,80 Kč za období 183 pracovních dní při dvousměnném provozu 
strojů. Relevantní je však skutečnost, že jednotlivé výrobní procesy na těchto i zbývají-
cích strojích představují různé uspořené časy. Přesné ekonomické přínosy provedené 
optimalizace v rámci celé zámečnické dílny není tedy možné vyčíslit. Naopak je možné 
vyčíslit náklady na navrhovaná opatření, kdy bylo nakoupeno 5 gumových rohožek cel-
kem za 1 805 Kč a vyroben regál na přípravky v hodnotě 9 717 Kč. Hodnota regálu se 
skládá z ceny materiálu a veškerých výrobních operací, na základě kterých daný regál 
vznikl. Dohromady tak náklady na navrhovaná opatření činí 11 522 Kč. 
I přes tuto skutečnost je však jisté, že provedená optimalizace výrobních toků 
a procesů na zámečnické dílně má pro podnik ekonomický přínos, jelikož se minimali-
zovala doba hledání přípravku a dovozu polotovarů určených ke zpracování na této 
dílně. 
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ZÁVĚR 
 
Tato diplomová práce se zabývala optimalizací výrobních toků a procesů na zámečnické 
dílně společnosti ATONA s. r. o. Výrobní toky a procesy jsou nedílnou součástí výrob-
ního podniku a jejich smyslem je uspokojování potřeb a požadavků zákazníků. Avšak 
ne všechny tyto toky a procesy přidávají hodnotu konečnému výrobku a naopak vyža-
dují náklady, které společnost může využít k jiným účelům. Příčinou bývá plýtvání, jež 
představuje pro podnik nežádoucí činnosti nepřidávající hodnotu. Optimalizace výrob-
ních toků a procesů má za úkol tyto nežádoucí činnosti eliminovat a přispět tak 
k minimalizaci nákladů, které se k těmto činnostem vážou. Tento způsob zlepšování je 
jistým krokem k naplnění dlouhodobého cíle každého podniku, kterým je zvyšování 
efektivity výroby a z toho vyplývající maximalizace zisku. 
Zámečnická dílna byla vybrána z důvodu absence technologických návodů 
a nutnosti nastavení pracovních toků, jež zajistí hladký průběh výroby právě v této části 
výrobní haly, kde se nachází 14 strojů. Z toho důvodu byly vybrány dva stroje, u nichž 
je největší problém s nastavením stroje pro vykonávanou výrobní operaci, s nastavením 
nástrojů pro dané stroje a s montáží přípravku na tyto stroje. U vybraných strojů byla 
následně provedena procesní analýza konkrétních výrobních operací, kdy zjištěná data 
byla srovnána s daty v informačním systému Dialog, a graficky znázorněny pracovní 
toky, které pracovník během těchto výrobních operací vykonal. V rámci zjišťování sou-
časného byl proveden rozbor základních procesů, které se týkají i zámečnické dílny. Na 
závěr zjišťování současného stavu bylo provedeno dotazníkové šetření, kde pracovníci 
zámečnické dílny anonymně vyplnili písemné dotazníky. Na základě provedené analýzy 
současného stavu na zámečnické dílně bylo zjištěno, že na dílně se nachází nepřehledné 
regály, v rámci kterých se neefektivně prodlužuje čas výrobního procesu hledáním pří-
pravků, nezpracované polotovary se nachází mimo zámečnickou dílnu, kde jejich dovoz 
představuje neefektivní výrobní toky, dále nevhodně nastavené přípravné a výrobní časy 
v informačním systému, které neodpovídají skutečně naměřeným časům, absence tech-
nologických návodů u většiny strojů a absence gumových rohožek, jež mají negativní 
vliv na výkon práce u pracovníků zámečnické dílny. 
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V rámci optimalizace výrobních toků a procesů byl navrhnut nový regál na pří-
pravky, díky němuž se výrazně snížila doba hledání přípravku na minimum. 
Odstraněním nepřehledných regálů vznikl prostor, který byl vymezen pro polotovary, 
které mají být dále na tomto pracovišti zpracovány. Došlo tak odstranění neefektivních 
výrobních toků, které byly s tímto problém spojeny. Dále byla vytvořena technologická 
dokumentace ke strojům, u kterých dané návody k obsluze stroje chyběly. Na základě 
dotazníkového šetření byly nakoupeny a rozmístěny gumové rohožky, které pracovníci 
využívají při práci vestoje. Na základě uskutečněné optimalizace výrobních toků 
a procesů na zámečnické dílně byla opět provedena procesní analýza u téže strojů, na 
jejímž základě bylo zjištěno, že došlo ke snížení přípravných časů. Dle výsledků pro-
cesní analýzy bylo navrhnuto, aby byly upraveny přípravné a výrobní časy 
v informačním systému Dialog dle skutečně naměřených hodnot. Taktéž byly graficky 
znázorněny výrobní toky pracovníků během výrobních operací, kde je vidět efektivnost 
provedené optimalizaci v rámci těchto výrobních toků. V rámci provedené optimalizace 
bylo opět provedeno dotazníkové šetření se stejným obsahem otázek. Z dosažených 
výsledků vyplývá, že nákup gumových rohožek a existence technologických návodů 
k obsluze strojů zlepšila pracovní podmínky pracovníků zámečnické dílny. Na základě 
tohoto dotazníkového šetření byly pracovníky navrhnuty další podněty pro zlepšení, 
kterými jsou dřívější objednávání materiálu a zlepšení výkresové dokumentace.  
Na závěr této diplomové práce bylo provedeno ekonomické zhodnocení prove-
dené optimalizace výrobních toků a procesů na zámečnické dílně, kde celkové náklady 
na navrhovaná opatření činí 11 522 Kč. Tyto náklady zahrnují nákup gumových roho-
žek a kompletní výrobu regálu na přípravky. Ekonomické přínosy dvou analyzovaných 
výrobních procesů, které prošly optimalizací, představují pro tuto společnost úsporu 
4 318,80 Kč za období 183 pracovních dní při dvousměnném provozu strojů. Jednotlivé 
výrobní procesy na těchto i zbývajících strojích však představují různé uspořené časy. 
Z toho důvodu není možné vyčíslit přesné ekonomické přínosy provedené optimalizace 
v rámci celé zámečnické dílny. Provedená optimalizace výrobních toků a procesů na 
zámečnické dílně má i přes tuto skutečnost pro podnik značný přínos, jelikož došlo 
k zefektivnění výrobních toků a přípravných časů výrobních procesů. 
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Hodnoty otáček pro jednotlivé materiály a velikosti vrtáku 
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PŘÍLOHA Č. 2 
Dotazník v písemné podobě pro pracovníky zámečnické dílny převzatý z literatury 
Kaizen: osvědčená praxe českých a slovenských podniků od Jána Košturiaka (11): 
 
Formulář analýzy pracoviště 
    Hodnocení: Ne Ano Poznámka/Návrh řešení 
Je osvětlení pracoviště dostatečné?       
Je hluk na pracovišti rušícím prvkem?       
Pracuje se na pracovišti vestoje nebo vsedě?  
Pracuje se střídavě vestoje/vsedě? 
      
Je pracoviště vybavené rohožkou?  
(pouze při práci vestoje) 
      
Existuje místo na odkládání osobních věcí?       
Kde jsou možnosti zlepšení?  
(průběh práce, uspořádání pracoviště) 
      
Otázky na pracovníky:       
Je pracoviště hlavním pracovištěm pracovní-
ka, který vyplňuje formulář? 
      
Kolik denního pracovního času pracuje pra-
covník na tomto pracovišti? (údaje v 
procentech) 
      
Na kterém pracovišti ještě pracovník pracu-
je? 
      
Zná pracovník ukazatele pro výkon své prá-
ce?  
(takt počet ks/den) 
      
Nacházejí se díly v rámci pracoviště na ne-
správných místech? (např. díly, které spadly z 
pracovního stolu) 
      
Má pracovník podměty pro zlepšení? 
(průběh práce, uspořádání pracoviště) 
      
        
Je možné… Ne Ano Poznámka/Návrh řešení 
… zapomenout či vynechat celou pracovní 
operaci? 
      
… zapomenout na část operace? (součástky, 
uchopení) 
      
… použít špatné díly (katalogové číslo)? (zá-
měna) 
      
… špatně vložit díly? (převrácení, otočení)       
… špatně připravit stroj?       
IV 
 
… špatně obsluhovat stroj?       
… použít špatný přípravek?       
… špatně nastavit přípravek pro danou sou-
částku? 
      
… špatně obsluhovat přípravek?       
… použít špatný nástroj?       
… zpracovat chybné díly?       
… poslat chybné díly na další operace? (kont-
rola)  
    Chybovat vysoká (0)/nízká (X) 
      
… použít špatné měřidlo?       
… špatně použít měřidlo?  
    (nastavení délky, hodnota měření) 
      
 
 
Výsledky písemného dotazování zámečníků před optimalizaci v červnu roku 2014: 
 
Formulář analýzy pracoviště 
 
  
 Hodnocení: Ne Ano Poznámka/Návrh řešení 
Je osvětlení pracoviště dostatečné? 17 % 83 %   
Je hluk na pracovišti rušícím prvkem? 17 % 83 % Nafasované špunty 
Pracuje se na pracovišti vestoje nebo 
vsedě?  
Pracuje se střídavě vestoje/vsedě? 
    
Všichni odpověděli, že střídavě 
vestoje/vsedě. 
Je pracoviště vybavené rohožkou?  
(pouze při práci vestoje) 
100 % -   
Existuje místo na odkládání osobních 
věcí? 
- 100 % Osobní skříňka 
Kde jsou možnosti zlepšení?  
(průběh práce, uspořádání pracoviš-
tě) 
33 % 33 % 
33 % pracovníků navrhuje zlepšení 
v organizaci práce a gumovou ro-
hožku při práci vestoje. Zbývajících 
33 % neví. 
Otázky na pracovníky:       
Je pracoviště hlavním pracovištěm 
pracovníka, který vyplňuje formulář? 
- 100 %   
Kolik denního pracovního času pracu-
je pracovník na tomto pracovišti? 
(údaje v procentech) 
    
Pracovníci odpovídali, že zde pracu-
jí 99 % - 100 % svého pracovního 
času 
Na kterém pracovišti ještě pracovník 
pracuje? 
    
67 % pouze na zámečnické dílně, 
17 % i na dvoře a 17 % různě 
V 
 
Zná pracovník ukazatele pro výkon 
své práce? (takt počet ks/den) 
17 % 83 %   
Nacházejí se díly v rámci pracoviště 
na nesprávných místech? (např. díly, 
které spadly z pracovního stolu) 
67 % 33 %   
Má pracovník podněty pro zlepšení? 
(průběh práce, uspořádání pracoviš-
tě) 
83 % 17 % 
17 % pracovníků navrhuje optimali-
zaci uspořádání pracoviště 
        
Je možné… Ne Ano Poznámka/Návrh řešení 
… zapomenout či vynechat celou pra-
covní operaci? 
83 % 17 % 
17 % pracovníků poukazuje na sku-
tečnost, že někdy v průvodkách 
chybí operace 
… zapomenout na část operace? 
(součástky, uchopení) 
50 % 50 % 
Pracovníci se orientují dle počtu 
kusů uvedených na průvodce. 
… použít špatné díly (katalogové čís-
lo)? (záměna) 
67 % 33 % 
33 % pracovníků souhlasí s mož-
ností záměny, kdy u dílů může být 
zaměněná průvodka. 
… špatně vložit díly? (převrácení, oto-
čení) 
33 % 67 %   
… špatně připravit stroj? 50 % 50 % Nejsou návodky k obsluze stroje. 
… špatně obsluhovat stroj? 50 % 50 %   
… použít špatný přípravek? 50 % 50 %   
… špatně nastavit přípravek pro da-
nou součástku? 
50 % 50 %   
… špatně obsluhovat přípravek? 83 % 17 %   
… použít špatný nástroj? 50 % 50 % 
Pracovníci používají návod k obslu-
ze stroje. Pokud předepsaný 
nástroj nelze použít, použije se jiný. 
… zpracovat chybné díly? 67 % 33 %   
… poslat chybné díly na další opera-
ce? (kontrola) Chybovat vysoká 
(0)/nízká (X) 
100 % -   
… použít špatné měřidlo? 100 % -   
… špatně použít měřidlo?  
    (nastavení délky, hodnota měření) 
83 % 17 %   
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Výsledky písemného dotazování zámečníků po optimalizaci v listopadu roku 2015: 
 
Formulář analýzy pracoviště 
 
  
 Hodnocení: Ne Ano Poznámka/Návrh řešení 
Je osvětlení pracoviště dostatečné? 22 % 78 % 
22 % pracovníků považuje 
osvětlení v severní části 
zámečnické dílny za nedo-
statečné. 
Je hluk na pracovišti rušícím prvkem? - 100 %   
Pracuje se na pracovišti vestoje nebo vsedě?  
Pracuje se střídavě vestoje/vsedě? 
    
89 % pracovníků pracuje 
střídavě vestoje/vsedě, 11 % 
pouze vsedě. 
Je pracoviště vybavené rohožkou?  
(pouze při práci vestoje) 
- 100 %   
Existuje místo na odkládání osobních věcí? - 100 %   
Kde jsou možnosti zlepšení?  
(průběh práce, uspořádání pracoviště) 
67 % 33 % Viz níže v podnětech. 
Otázky na pracovníky:       
Je pracoviště hlavním pracovištěm pracovníka, 
který vyplňuje formulář? 
- 100 %   
Kolik denního pracovního času pracuje pracov-
ník na tomto pracovišti? (údaje v procentech) 
    
78 % pracovníků odpovědě-
lo, že zde pracují 95 % - 100 
% svého pracovního času, 
22 % jich odpovědělo pouze 
80 % - 90 % svého prac. 
času. 
Na kterém pracovišti ještě pracovník pracuje?     
56 % pouze na zámečnické 
dílně, 44 % různě (hlavní 
hala, dvůr) 
Zná pracovník ukazatele pro výkon své práce?  
(takt počet ks/den) 
22 % 78 %   
Nacházejí se díly v rámci pracoviště na ne-
správných místech? (např. díly, které spadly z 
pracovního stolu) 
78 % 22 %   
Má pracovník podněty pro zlepšení? 
(průběh práce, uspořádání pracoviště) 
67 % 33 % 
33 % pracovníků navrhuje 
zlepšení v dřívějším objed-
návání materiálu a 
čitelnějších výkresech v 
českém jazyce. 
        
Je možné… Ne Ano Poznámka/Návrh řešení 
… zapomenout či vynechat celou pracovní ope-
raci? 
89 % 11 %   
VII 
 
… zapomenout na část operace? (součástky, 
uchopení) 
78 % 22 %   
… použít špatné díly (katalogové číslo)? (zámě-
na) 
56 % 44 % Špatné zadání 
… špatně vložit díly? (převrácení, otočení) 67 % 33 %   
… špatně připravit stroj? 78 % 22 %   
… špatně obsluhovat stroj? 78 % 22 % Záleží na stroji. 
… použít špatný přípravek? 78 % 33 % 11 % pracovníků odpovědě-
lo ANO i NE, kde dle nich 
záleží na různých okolnos-
tech. 
… špatně nastavit přípravek pro danou sou-
částku? 
78 % 33 % 
… špatně obsluhovat přípravek? 89 % 11 %   
… použít špatný nástroj? 89 % 11 %   
… zpracovat chybné díly? 44 % 56 %   
… poslat chybné díly na další operace? (kontro-
la) Chybovat vysoká (0)/nízká (X) 
78 % 22 % 
Záleží na výkresové doku-
mentaci. 
… použít špatné měřidlo? 89 % 11 %   
… špatně použít měřidlo?  
    (nastavení délky, hodnota měření) 
89 % 11 %   
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PŘÍLOHA Č. 3 
Návod k obsluze stroje vrtačka-závitořez (Zdroj: vlastní zpracování): 
 
IX 
 
Návod k obsluze stroje výstředníkový lis (Zdroj: vlastní zpracování): 
 
